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RESUMEN

El norte de la gerencia de portafolio es proveer técnicas y herramientas que permitan una
seleccion adecuada de los proyectos a ejecutar, para lo cual se apoya en procesos como la priorizacién
gue buscan conciliar la oferta o disponibilidad de recursos con la demanda de proyectos. Hoy en dia, la
mayoria de las organizaciones carecen de metricas estandares para realizar la priorizacién, lo que se
traduce en una demanda desbordada por la evaluacion débil de las propuestas de proyectos, sin
mencionar la incursién en elevados costos, redundancia de objetivos, duplicidad de esfuerzos y
asignacion irreal de recursos humanos. Banesco Banco Universal (BBU), institucidn financiera lider en
capital pagado y numero uno en depdsitos nacionales, actualmente se enfrenta a la realidad de un
portafalio de proyectos desproporcionado y en tal sentido se plantea como interrogante ;de que manera
puede BBU establecer un orden en la demanda de proyectos tacticos a fin de garantizar la distribucion
eficiente de recursos?

La presente investigacion es un estudio de caso y tiene como objetivo principal proponer un
modelo de priorizacién de proyectos tacticos que oriente la asignacidn eficiente de recursos disponibles
e, 3anesco Banco Universal. Se trata de una investigacion de tipo proyectiva puesto que pretende
estudiar la realidad para aportar y generar cambios; su disefio es de campo transeccional descriptivo ya
que requiere acudir a las fuentes primarias para recabar la informacion correspondiente a un momento
especifico del tiempo y solo se describiran las variables sin manipularlas. La unidad de andlisis, poblacion
y muestra estaran conformadas por los integrantes de la Oficina de Proyectos de BBU y se utilizaran
como técnicas de recoleccion de datos la observacion directa y la entrevista.

Descriptores: Gerencia de Portafolio, Portafolio, Proyectos, Priorizacidn de Proyectos, Modelos
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INTRODUCCION

Actualmente, las organizaciones se encuentran en la dificil situacion de
tener una elevada demanda de proyectos frente a una capacidad insuficiente
de recursos para atenderlos. Obtener el mayor valor para el negocio,
proveniente de sus recursos, es un aspecto que amerita la toma de decisiones
de inversion y para ello; es necesario establecer criterios de priorizacién
multidimensionales, que permitan identificar aquellos proyectos cuyo aporte

contribuya al éxito sostenido del negocio.

La gerencia de portafolio, a través de procesos como la priorizacion de
proyectos, permite establecer un balance entre las capacidades y las
aspiraciones organizacionales, con lo cual disminuye el riesgo de la dispersion
de esfuerzos en la operacionalizacion de las estrategias y en su

correspondiente asignacion de recursos.

La presente investigacion pretende proponer un modelo de priorizacion
de proyectos tacticos para Banesco Banco Universal, a fin de proporcionar una
alternativa de solucién al desequilibrio que presenta actualmente el balance de
su portafolio de proyectos. Este estudio se estructura en tres (3) capitulos

distribuidos de la siguiente manera:

Planteamiento del problema: presenta una breve descripcion del
problema, los objetivos generales y especificos de la investigacion, asi como su
correspondiente justificacion. También comprende, el marco metodoldgico, el
cual abarca la identificacion del tipo y disefio de investigacion, la unidad de
analisis, poblacion, muestra y las técnicas e instrumentos de recoleccion de
datos.

Marco Tedrico: corresponde a una descripcion del cuerpo de

conocimientos en el que se apoya la investigacion.

Marco Organizacional: define el espacio o ambiente en donde se

desarrolla la investigacion, la naturaleza de la organizacion y una resefa

histérica de la misma.




Desarrollo del Proyecto: IV: en este capitulo se da cumplimiento a los

objetivos especificos y finalmente se presenta la propuesta desarrollada.
Evaluacion del Proyecto: representa una autoevaluacion del proyecto.
Conclusiones y recomendaciones: se presenta un cuerpo de

conclusiones, en funcién de los objetivos de la investigacion, asi como un

conjunto de recomendaciones o sugerencias.

Finalmente, se presentan las referencias bibliograficas y los anexos

citados.




CAPITULO |
1. Planteamiento del problema

Banesco Banco Universal es una institucion que presta servicios
financieros y que se distingue por su caracter innovador en lo que al uso de
tecnologia de punta se refiere. En los Ultimos afios ha pasado por varios
procesos de expansién que le han permitido posicionarse entre los primeros
bancos a nivel nacional y que le han otorgado un caracter muy dinamico. Este
tltimo aspecto lo ha sabido potenciar a través de la implantacion de procesos

basados en las practicas de Gerencia de Proyectos.

Banesco Banco Universal cuenta con una Oficina de Proyectos (PMO
por sus siglas en inglés) que funge como ente consultor en esta materia y cuyo
objetivo principal ha sido vincular el proceso de formulacion estratégica (en
constante maduracion) con el proceso de formulacién tactica (Portafolio de
Proyectos) a fin de disminuir la brecha existente entre las aspiraciones vy
capacidades en la medida que la organizacion desarrolla y diversifica sus

focos.

Actualmente la PMO de Banesco se encuentra disefiando los procesos
de la gerencia de portafolio sobre los cuales descansara la priorizacion y

seleccion de proyectos a ejecutar.

Segun el Gartner Group (2002) “Algunos de los factores para formular y
administrar el portafolio de proyectos en una organizacion son los siguientes:
reservar suficientes recursos, garantizar disciplina y continuidad en el proceso,
desarrollar un mecanismo objetivo de priorizaciéon y seleccion de proyectos,

entre otros” (p.45).

El norte de la gerencia de portafolio es proveer técnicas y herramientas
que permitan una seleccion adecuada de los proyectos a ejecutar, para lo cual

se apoya en procesos que buscan conciliar la oferta o disponibilidad de

recursos con la demanda de proyectos de la organizacion. La priorizacion es




uno de estos procesos facilitadores de la conciliacion, cuya importancia radica
en que intenta filtrar la demanda de proyectos, estableciendo un orden de

atencion de las necesidades para racionalizar la distribucion de recursos

Hoy en dia, la mayoria de las organizaciones carecen de métricas
estandares para realizar la priorizacion, lo que se traduce en una demanda
desbordada por la evaluacion débil de las propuestas de proyectos, sin
mencionar la incursion en elevados costos, redundancia de objetivos,

duplicidad de esfuerzos y asignacion irreal de recursos humanos.

Banesco Banco Universal no escapa a esta realidad y en un intento por
solventar esta situacion, se ha apoyado tanto en su Oficina de Proyectos como
en algunos consultores externos para disefiar un modelo de priorizacion de
proyectos de origen estratégico; sin embargo, carece de un modelo para
aquellos que no obedecen a una necesidad de esta indole, pero que tienen

altos niveles de criticidad.

Banesco Banco Universal requiere disponer de un modelo de
priorizacion de proyectos tacticos para la formulacion del portafolio, que
considere la intervencion de variables no solo econdmicas como el Retorno de
la Inversion (ROI, por sus siglas en inglés), sino que abarque también aspectos
como el riesgo asociado, el ciclo de vida del proyecto, el valor agregado para el

negocio, el impacto organizacional, entre otros.

La necesidad de contar con un modelo de esta naturaleza obedece al
incremento de la demanda de proyectos tacticos y a la reduccién de la oferta

de recursos por parte de las areas de la organizacion.

Algunos de los factores que han incrementado la demanda de proyectos
tacticos son:
v La continta innovacion en productos y servicios.

v" La acumulacién de activos de informacion, por la constante

diversificacion del negocio lo que ocasiona una mayor dedicacion a




labores de mantenimiento y estabilizacion que consumen gran cantidad
de recursos.

v' El paradigma organizacional de recursos ilimitados.

v' La cultura organizacional con poca disposicién para decir “no" y poca
disciplina para la entrada y salida de proyectos del portafolio.

v El mantenimiento perfeccionista con poco valor agregado.

v El exceso de mantenimiento (correctivo y adaptativo) debido a
lanzamientos apresurados o reduccion de alcances para cumplir

tiempos.

Entre los factores que han disminuido la oferta o disponibilidad de recursos
se encuentran:

v La alta especializacion dificulta la movilidad de la oferta.

v La poca integracién de aplicaciones y datos.

v' Combinacién de roles por la carencia de personal

v

Cuellos de botella: areas oferentes con limitacién de recursos.

La finalidad de este estudio no es resolver los factores que han
aumentado la brecha entre la demanda de proyectos y la oferta de recursos,
sino presentar un modelo que permita racionalizar la demanda para optimizar la
distribucion de recursos. En tal sentido, se plante6 como interrogante ;jcual es
el modelo que necesita Banesco Banco Universal para priorizar la demanda de
proyectos tacticos a fin de garantizar la disponibilidad y uso eficiente de los

recursos.

2. Justificacion

La disciplina de gerencia de portafolio, para Banesco Banco Universal,
es de gran importancia ya que provee una manera consistente de evaluar,
seleccionar, priorizar, presupuestar y planificar los proyectos correctos; es
decir, aquellos que ofrecen el mayor valor agregado a los intereses

estratégicos de la organizacion.

_



Las ventajas que se pueden obtener con la implantacién de un modelo
adecuado de priorizacion y seleccion se traducen en:

¢ Reduccién de costos financieros asociados a la ejecucion de proyectos
que no estén alineados con las estrategias organizacionales.

e Asignacion eficiente de los recursos disponibles al disminuir la demanda
de proyectos.

e Reduccion del costo de oportunidad asociado a la inversion de esfuerzo
en los objetivos de mayor relevancia para el negocio.

e Mejoras en la competitividad derivadas de la materializacion de las
metas.

e Mayor vinculacion entre la formulacion estratégica y la ejecucion de

proyectos o nivel tactico.

De lo anterior se desprende la importancia institucional que tiene la
realizacion del presente estudio como un mecanismo que puede contribuir al
desarrollo de capacidades medulares que se traduzcan en ventajas
competitivas y por ende en un mejor posicionamiento de la organizacion en el

mercado de la Banca.

Adicionalmente la realizacion del presente estudio podra servir de apoyo
a investigaciones posteriores sobre Gerencia de Portafolio, tema por demas

novedoso, sobre el cual hay pocas experiencias de aplicacion a nivel nacional.

3. Objetivos del Proyecto
3.1. Objetivo General

Proponer un modelo de priorizacion de proyectos tacticos que oriente la

asignacion eficiente de recursos disponibles en Banesco Banco Universal.

32 Objetivos Especificos

Describir el proceso actual de priorizacion de proyectos tacticos en

Banesco Banco Universal.




Analizar el proceso actual de priorizacion de proyectos tacticos de
Banesco Banco Universal de acuerdo a las practicas recomendadas por la

Gerencia de Proyectos en materia de Alcance, Calidad, Costo y Riesgo.

Disefiar un modelo de priorizacién de proyectos tacticos para Banesco
Banco Universal basado en las practicas recomendadas por la Gerencia de

Proyectos en materia de Alcance, Calidad, Costo y Riesgo.

4. Marco Metodologico

En toda investigacion es importante que los resultados o los nuevos
conocimientos tengan un grado de maxima exactitud y confiabilidad, por esta
razon es necesario contar con un procedimiento ordenado que permita
establecer lo significativo de los hechos y fendmenos hacia los cuales esta

encaminado el interés de la investigacion.

Para lograr esto, se debe determinar el marco metodoldgico, el cual es
definido por Balestrini (2002) como "la instancia metodolégica que alude a
conjunto de reglas, registros y protocolo con los cuales una teoria y un método

calculan las magnitudes de lo real”. (p. 12).

El Marco Metodoldgico constituye la médula del plan, el cual segun
Balestrini (2002) se refiere a "la descripcion de las unidades de analisis o de
investigacion, las técnicas de observacién y recoleccion de datos, los

instrumentos, los procedimientos asi como las técnicas de analisis". (p. 12).

Segun Arias (1999) "La metodologia incluye el tipo o tipos de

investigacion, las técnicas y los procedimientos que son utilizados para llevar a

cabo la indagacion” (p. 45).




4.1. Método de Investigacion

Méndez (2001) plantea que "El método cientifico se puede definir como
un procedimiento riguroso formulado de una manera loégica para lograr la
adquisicion, organizacion o sistematizacion y expresién o exposicion de
conocimientos, tanto en su aspecto tedrico como en su fase experimental.” (p.
140)

De acuerdo con lo anterior; en el presente Trabajo Especial de Grado, el
método de la investigacion utilizado es el cientifico, ya que propone un modelo
de priorizacién de proyectos tacticos partiendo de la observacion, descripcion y
andlisis de la realidad en Banesco Banco Universal, tomando como marco de
referencia las mejores practicas recomendadas por las areas de conocimiento

de la Gerencia de Proyectos.

4.2. Tipo de Investigacion

La presente investigacion estudia la realidad para aportar y generar
cambios, por tal sentido se ubica en la clasificacion de los tipos de estudios
como una Investigacion Proyectiva. Segun Hurtado de B (2000) la investigacion
proyectiva "Consiste en la elaboracion de una propuesta o de un modelo como

solucion a un problema o necesidad de tipo practico”. (p. 128)

Hurtado de B (2000) explica que “se pueden ubicar como proyectivas,
todas aquellas investigaciones que conducen a inventos, programas, disefios o
creaciones dirigidas a cubrir una determinada necesidad, y basadas en
conocimientos anteriores.” (p. 311). También, la autora explica que "En efecto,
la investigacion proyectiva trasciende el campo del ‘cémo son’ las cosas, para
entrar en el ‘como podrian o cémo deberian ser’ en términos de necesidades,

preferencias o decisiones de ciertos grupos humanos.” (p. 312).

Finalmente, la autora menciona “En funcién de esta informacion, el

investigador debe disefiar o crear una propuesta capaz de producir los cambios
deseados.” (p. 314).




El disefio de un modelo de priorizacion que permita la distribucion y uso
eficiente de los recursos para la ejecucion de los proyectos tacticos del
Portafolio de Banesco Banco Universal, posee todas las caracteristicas de una

investigacion proyectiva suministrada por Hurtado de B (2000).

4.3. Diseno de la Investigacion

El disefio de la presente investigacion es no experimental de campo
transeccional descriptivo. Se trata de un disefio de campo ya que acude a las
fuentes primarias para recabar la informacion. Es transeccional por que se
tomo la informacion correspondiente a un momento especifico del tiempo y es
descriptivo porque se describen las variables sin manipularlas, razén por la cual

también se puede decir que se trata de un disefio no experimental.

Segun la clasificacion propuesta por Yaber, G. y Valarino, E. (2003),
para la investigacion de Postgrado en Gerencia especificamente en la
disciplina de Gestion de Empresas, el estudio se enmarca en una
investigacion desarrollo porque propone un modelo y no interviene en la

modificacion de la realidad.

4.4. Unidad de Analisis

Para efectos de la presente investigacion, la unidad de analisis esta
conformada por los sujetos que intervienen directamente en el disefio de los
procesos de la gerencia de portafolio en Banesco Banco Universal; es decir, las
personas que conforman la Oficina de Proyectos (PMO por sus siglas en

inglés).

4.5. Poblacién y Muestra.

La poblacién definida para la presente investigacion esté conformada por
las siete (7) personas que integran la Oficina de Proyectos de Banesco Banco

Universal. Debido a que la poblacion es pequefia, finita y manejable, para un




desarrollo objetivo, se tomé como muestra la misma poblacion por lo tanto se

puede clasificar como censal.

4.6. Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos

Las técnicas utilizadas son la observacion directa no participante, la

observacion documental y la entrevista no estructurada.

Sabino (1998) define la observacion directa no participante como
“aquella que ocurre cuando el investigador no pertenece al conjunto humano

que investiga”.

De igual forma, Sabino (1998) define la entrevista como “una forma
especifica de interaccion social que tiene por objeto recolectar datos a traves
de la formulacion de preguntas a personas que puedan hacer aportes de
interés” (p. 154). El autor sefiala que las entrevistas no estructuradas “se
reducen a una simple conversacion sobre el area en estudio” (p.157) y que por
ello son muy utiles en las primeras fases exploratorias del mismo.

Finalmente la revision u observacién documental consiste en buscar las

fuentes de informacién que estén relacionadas con el tema de estudio.

4.7. Técnicas para el analisis de los datos

Para el analisis se procede a separar los datos de tipo numéricos de los
que se expresan verbalmente, mediante palabras. Los primeros quedan como
tales, cualquiera sea su naturaleza y se exponen en forma clara y faciimente
asimilable, a través de cuadros. Los datos verbales pueden tener dos destinos
diferentes: convertirse en datos numéricos o quedar como informacion
cualitativa; esta Ultima sumada a la experiencia del investigador permite, tanto
elaborar las proposiciones y desarrollar las respuestas a las interrogantes
iniciales de investigacion, como esclarecer ciertos puntos especificos del

esquema general del trabajo.
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4.8. Operacionalizacion de Objetivos
Objetivos Especificos Variables Definicion Indicadores Técnicas e Instrumentos
e Describir el proceso | Entradas Datos de insumos a ser Ausencia Técnica:
L transformados en el proceso | Presencia Observacion Directa
actual de priorizacion de priorizacién
de proyectos tacticos en | Operaciones Conjunto de actividades Ausencia Instrumento:
relacionadas involucradas en | Presencia Fichas
Baresco Rance una forma particular de
Universal. trabajo encargadas de
convertir las entradas de un
proceso en salidas
Salidas Resultados de la Ausencia
transformacion de las Presencia
entradas
Normas Conjunto de especificaciones | Ausencia
y reglas del negocio, Presencia
mandatarias
Politicas Conjunto de especificaciones | Ausencia
y reglas del negocio, no Presencia
mandatarias
e Analizar el proceso | Eficacia Logro de los objetivos Alcance Técnica:
o Costo Observacion Directa
actual de priorizacion Ries Biorecict
20 ntrevista
de proyectos tacticos de Calidad
Fficiencia Logro de los objetivos con Alcance Instrumento:
Banesco Banco . 3
uso optimo de los recursos Costo Fichas
Universal de acuerdo a Riesgo Guia de Entrevista
Calidad
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las practicas
recomendadas por la
Gerencia de Proyectos
en materia de Alcance,
Riesgo,

Calidad.

Costo y

Disefiar un modelo de
priorizacion de
proyectos tacticos para
Banesco Banco
Universal basado en las
practicas recomendadas
por la Gerencia de
Proyectos en materia de
Alcance, Riesgo, Costo

y Calidad.

Alcance Trabajo necesario para Indice del grado de
gjecutar un proyecto definicion de un proyecto
Costo Contribucion del proyecto a | Indices de Creacion de
la agregacion de valor al Valor
cliente Indices de
Competitividad
Calidad Contribucion del proyecto al | Indices de Esfuerzo
aumento de la productividad | Indices de Inversion
en uno o mas de los factores | Retorno de la Inversién
de costos
Riesgo Contribucién del proyecto a | Indices de Criticidad

la reduccion de riesgos
asociados a normativas de
los entes reguladores o de
otros entes normativos

Elementos de un modelo

de priorizacion

Componentes de un modelo
de priorizacion de proyectos

Criterios de Priorizacion
Métodos de Decision

Técnica:
Observacion Directa y
Documental

Instrumento:

Registro de Observacion
Documental

Fichas

Tabla Nro. 1: Operacionalizacién de Objetivos
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CAPITULO I
Marco Teodrico - Conceptual

Marco Tedrico

1.1. Portafolio de Proyectos

Los proyectos surgen de la planificacion estratégica de la organizacion,
para dar respuestas a las necesidades generadas por las oportunidades de
negocio y los requerimientos operacionales. De la planificacion estratégica, se
derivan un conjunto de iniciativas que pasan por un proceso de seleccion y
priorizacion para finalmente conformar lo que se denomina el Portafolio, que
segun Burke (2000, p.5) no es mas que “una coleccion de requerimientos de
inversién, y las operaciones necesarias para implementarlos y mantenerlos”. El
portafolio incluye requerimientos de inversion que se encuentran en espera,
diferidos, bajo investigacion o propuestos. Un proyecto es un requerimiento de
inversion ya que es consumidor y al mismo tiempo generador de costos y
beneficios, de lo que se deriva que un portafolio es un conjunto de proyectos en

su fase temprana.

12, Gerencia de Portafolio y Gerencia de Proyectos

Para conformar el portafolio y ejecutar los proyectos contenidos en éste,
existen dos disciplinas encargadas de dictar la pauta en cuanto a mejores
practicas para alcanzar resultados favorables se refiere. Dichas préacticas son la
Gerencia de Portafolio de Proyectos (PPM por sus siglas en inglés) y la

Gerencia de Proyectos (PM por sus siglas en inglés) respectivamente.

Tanto la PM como la PPM se concentran en satisfacer las necesidades
de los que el Instituto de Gerencia de Proyectos (2004) define como “las
personas involucradas en el proyecto o stakeholder”, pero difieren

precisamente en la naturaleza de éstos y en el enfoque.
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Los stakeholders, para proyectos individuales, incluyen tanto a los
duefios como a los promotores del negocio y con frecuencia a los usuarios
finales de los productos o servicios generados por los proyectos. Se concentran
en satisfacer los requerimientos y necesidades del negocio, asi como de
controlar costo y tiempo. Cuando sus proyectos exceden el presupuesto, su

foco de atencion son las actividades que ocasionaron la variacion.

Los stakeholders, para los procesos de PPM, incluyen gerentes de
finanzas, ejecutivos del negocio y por dltimo los involucrados de la
organizacion. Por |lo general, se ocupan de la inversion éptima de los recursos
escasos de la compania y su foco principal es el retorno de la inversion, la

alineacion estratégica y el perfil de riesgo del portafolio.

La integracién entre PM y PPM permite, a las organizaciones, hacer la
mejor seleccion de proyectos que estén alineados con las estrategias del
negocio, monitorear su rendimiento, y de manera iterativa priorizar el portafolio

de acuerdo a las condiciones del negocio y a los cambios del presupuesto.

La gerencia de proyectos, tal cual como la concibe el Instituto de
Gerencia de Proyectos (PMI) comienza con el proceso de iniciacién, seguido
por los procesos de planificacion, ejecucion, control y cierre. A su vez cuenta
con el apoyo de nueve (9) areas de conocimientos que son las siguientes:
alcance, tiempo, costo, calidad, riesgo, recursos humanos, comunicaciones,

procura e integracion.

Cada una de estas areas tiene sus propios procesos. Destacan las areas
facilitadoras como las de calidad y riesgo, ya que prestan apoyo al resto de las
disciplinas, y ademas son de aplicacion continua. Luego se encuentran la
gerencia de alcance, encargada de la definicion del trabajo necesario para
llevar a cabo el proyecto, seguida por la gerencia de tiempo encargada de la
elaboracion y control del cronograma de temporal y finalmente la gerencia de

costos cuya funcion principal es la generacion y control del presupuesto.
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Previo al proceso de iniciacion de un proyecto, se encuentra un proceso
que se encarga de identificar y estructurar proyectos potenciales, consolidar
estas entidades y valorarlos en términos de costo beneficio. Este estado de
pre-proyectos es dirigido por los promotores del negocio, gerentes de programa
u otros representantes que tienen el perfil o conocimiento para definir los
beneficios y estimar los costos asociados. Los proyectos entran al portafolio en
el proceso de iniciacion y son definidos méas a fondo con la investigacion y el
analisis.

La siguiente figura tomada de http://www.portfolioknowledge.com ilustra

la integracién entre PPM y PM.

Figura Nro. 1: Integracion PPM y PM. Fuente : http://www.portfolioknowledge.com

El enlace entre las estrategias y la seleccion de proyectos, con

frecuencia resulta una tarea dificil de llevar a cabo y mantener en el tiempo.
Para facilitar el enlace, muchas organizaciones han establecido una

funcién de gerencia de programa que provee un nivel de organizacion entre las

estrategias del negocio, la gerencia de portafolio y la gerencia de proyectos.
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Los gerentes de programas son responsables por establecer y
administrar los programas, los cuales son compendios de proyectos que

soportan metas y objetivos comunes.

1.3. Gerencia de Proyectos Organizacional (EPM)

Existe un enfoque conocido como Gerencia de Proyectos Organizacional
(EPM por sus siglas en inglés), el cual presupone un tipo de gerencia de
proyectos que se lleva a cabo a nivel macro como un sistema que integra, a
traves de la informacion, todos los elementos de la organizacion, entre los

cuales se encuentran: procesos, politicas, recursos, herramientas y estructuras.

Bajo esta concepcion la PPM y la PM (también llamada gerencia de un

solo o multiples proyectos) estan contenidas en la EPM.

Lo interesante de este enfoque holistico, es que permite apreciar la
aplicaciéon de la PPM y la PM dentro de la organizacion como parte de un todo,
y de esta forma ayuda a comprender la naturaleza de estos procesos, asi como

sus interrelaciones e influencias.

El modelo ciclico de refinamiento es uno de los conceptos, manejados
dentro de la EPM, bajo el cual se puede entender la dindamica de la PPM ya

que es aplicable a muchos procesos gerenciales y de toma de decision.

En este modelo, las estrategias marcan la orientacion del proceso. La
organizacion es el ente que motoriza dichas estrategias: La informacion es
usada para dirigir, administrar, controlar y aprender de la ejecucién. El anélisis
es aplicado a la informacion para hacerlo mas manejable y asi utilizarlo como
insumo para el control, la toma de decisiones y la mejora continua. Los
procesos representan la forma de trabajo y tanto sus resultados como la
informacion que se deriva de ellos, para la toma de decisiones, ejercen

influencia en los procesos en si, asi como también en las estrategias, con lo

cual se reanuda nuevamente el ciclo.

[
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La siguiente figura muestra los componentes del modelo ciclico descritos

anteriormente.
A -

ESTRATEGIAS ORGANIZACION

*¢Cudles programas? *; Quiénes estan involucrados?

*;Cuando? ¢ Por qué? *¢ A que nivel?
PROCESOS INFORMACION
*¢;Que hacer? =; Qué informacién se necesita?
+; Cuando Hacerlo? *¢, Cuando?

*; De donde se obtiene?

ANALISIS

*; Qué se conoce?
4 Qué significa?

Figura Nro. 2: Modelo Ciclico . Fuente : http://www.iil.com/

1.4. Componentes de la Gerencia de Portafolio

Del modelo ciclico se pueden extraer los componentes principales de la

PPM, los cuales se describen a continuacion:

1.4.1. Estrategias

Determinan el alcance, la direccion y el contexto que debe seguir la PPM
para lograr la integracion con el negocio. El alcance del portafolio abarca tanto
los proyectos para generar productos y servicios nuevos o existentes asi como
también la operacion continua. PPM provee inforni2cion critica para la toma de

decisiones y es un medio para implementar las estrategias.

Para medir la correspondencia entre contenido del portafolio y la
direccion estratégica de la organizacion, se utilizan herramientas como los

casos de negocio los cuales, como minimo, definen y justifican la necesidad, la

situacion actual y la nueva funcionalidad propuesta, por lo cual constituyen la




base para la definicion de proyectos y para el analisis en términos de su valor

al negocio.

1.4.2. Organizacion

La PPM direcciona los factores e influencias organizacionales, ya que
impacta la manera en como la gente trabaja y se relacionan unos con otros.
Este impacto puede afectar la cultura y los valores, los sistemas de
recompensa, las politicas corporativas, los roles y relaciones, los métodos de
seleccion de proyectos, las técnicas de control y planificacion, entre otros. Para
manejar las barreras que genera este impacto, es recomendable aplicar un
esfuerzo continuo de gerencia de cambio que permita conducir a las personas
por diferentes etapas hasta lograr un ambiente adecuado para la ejecucion de
la PPM.

La manera de evaluar la evolucion de la organizacion en la construccion
de este ambiente y en la aplicacion de la PPM determina el nivel de madurez.

Algunos autores, como Richard Bauhaus, han propuestos modelos que
ayudan a determinar este nivel a través de una lista de caracteristicas que
representan la mayoria de los entregables de cualquier programa de mejora de
PPM. Estas siete caracteristicas son las siguientes:

e Disposicion al cambio continuo.

e Principios, lenguajes y expectativas comunes.

e Roles y responsabilidades definidos claramente.

e Entendimiento y ejecucion colectiva de los procesos.
e [Procesos consistentes.

e Proyectos enlazados a las estrategias del negocio.

e Gerencia de portafolio.

Dentro de este modelo la definicién de los roles y responsabilidades es

un factor clave de éxito; para el caso de la PPM se ilustran a continuacion:

24




Roles Responsabilidades

i Ejecutivos e Lograr mejoras financieras.
e Incrementar la participacion en el mercado
| = Incrementar |la estabilidad en la organizacion

e Tener un portafolio que satisfaga las necesidades del negocio

Otros e Ejecutar sus funciones eficientemente
Stakeholder e Reconocer donde contribuyen a las necesidades del negocio
s Proteger su staff de demandas irracionales

e Manejar su carrera y la carrera de su personal

Gerentes de e« Completar exitosamente los proyectos del portafolio

Portafolio e Tener claro los roles y responsabilidades de todo el portafolio y de los
stakeholders.

e Evitar la burocracia y el esfuerzo innecesario

e Lograr alineacion del portafolio con las estrategias de la organizacion.

PMO e Facilitar la priorizacién y seleccion de proyectos del portafolio.

e Aprobar o formular decisiones con respecto a la distribucion de
recursos.

e Coordinar el seguimiento del contenido del portafolio.

e Analizar la ejecucion del portafolio.

e Administrar el proceso decisorio para todos los proyectos.

e Promover e incrementar la madurez de la gerencia de proyectos y de
portafolio.

e Crear una cultura de gerencia de proyectos y portafolio.

e Manejar los recursos entre los proyectos y el portafolio.

e Actividades de la gerencia de proyectos.

e Integrar los procesos en la organizacion.

Tabla Nro. 2: Roles de la PPM

1.4.3. Informacion

Durante el ciclo de vida del portafolio y del proyecto, se establecen
puntos de decisidon en los cuales los stakeholders determinan la cancelacion,
activacion o reubicacion de los recursos de los proyectos. La PPM provee
soporte a este proceso de toma de decisiones continuo e iterativo, ya que

| representa una forma sistematica de sintetizar la data en informacién, para
cada proyecto y operacion a partir de la cual se genera el conocimiento

necesario para la toma de decisiones.
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Los tres focos principales de la toma de decisiones de la PPM son: la

elaboracién progresiva de los proyectos (decision de continuar), el proceso de

seleccion del portafolio correcto (priorizacion) y el presupuesto (aprobacién de

fondos).

Los elementos de datos a partir de los cuales se genera la informacion para

la toma de decisiones de la PPM son:

e Los recursos: humanos, no humanos, organizacionales, financieros
e Los activos: infraestructura, equipos, facilidades,

productos nuevos y existentes, servicios nuevos y existentes.
e Los objetivos estratégicos: estrategias del negocio y metas.

e La descripcion de los proyectos: datos de definicion.

financiamientos,

Cada proyecto debe definirse en términos de estos elementos de

informacién, que son la base de la priorizacion dentro de portafolio ya que

permiten establecer comparaciones basadas en la demanda de recursos, el

uso y la forma como son afectados los activos de la organizacion y la

alineacion con los objetivos estratégicos.

La siguiente figura muestra la relacion entre los elementos de

informacién y la conformacidn del portafolio.

El Portafolio

Objetivos

L

U
H i
Estrategicos ;

Figura Nro. 3: Relacion elementos de Informacion y la conformacion del Portafolio .

Fuente : http://www.iil.com/
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Las herramientas utilizadas en la toma de decisiones de la PPM son las
siguientes: criterios de decision, taxonomias (para describir y clasificar los

elementos de data) y metodologia para la toma de decisiones.

La siguiente figura muestra la relacion entre los elementos involucrados

en la toma de decisiones de la PPM.

Data de Soporte
Focos de Decisiones

Presupuesto
Priorizacion
Elaboracion
Proaresiva

| Herramientas

Criterios de Taxonomia Metodologia
Decision

' Figura Nro. 4: Relacion de los elementos de la toma decisiones de la PPM . Fuente :

Objetivos

[
o |

Descripcion
del Provecto

| http://iwww.iil.com/

" 1.4.4. Analisis

La PPM analiza, equilibra y ajusta el portafolio. El analisis es el proceso
de evaluar y optimizar bajo multiples perspectivas el portafolio, incluyendo la
capacidad de la organizacién para emprender las inversiones dentro del
mismo. La salida de este proceso es un conjunto de hallazgos basados en la
informaciéon suministrada por vistas (reportes, tablas, gréficos, indicadores,

entre otros),

Los principios que proveen el contexto para analizar el portafolio son:
' ° Factibilidad: Un portafolio factible es aquel que puede ejecutarse
bajo restricciones de tiempo, presupuesto y recursos. Para analizar la

factibilidad a nivel de recursos, se debe comparar la demanda y la oferta
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total de los proyectos clasificada por roles o perfiles, distribuida en el

tiempo.

La factibilidad a nivel de presupuesto, se debe determinar a través de los
estimados de costos por proyectos. Estos estimados no requieren el
detalle de las tareas involucradas, se pueden realizar dividiendo el
proyecto en fases y estimando el costo basado en recursos genéricos y
tasas estandares por consumo de recursos. En cuanto a la factibilidad a
nivel de tiempo se pueden hacer uso de vistas de Gantt para verificar la
distribucion paralela, prelaciones y fechas de culminacion.

° Alineacion Estratégica: El analisis de la informacion suministradas
por las vistas permiten comprobar la correspondencia estratégica. El
portafolio puede ser evaluado con respecto a las estrategias e
indicadores del negocio, como por ejemplo: reduccion de costos,
incremento de la participacion en el mercado y apoyo al crecimiento
economico. Estas formas de categorizacion, a menudo son utilizadas
para priorizar el contenido del portafolio.

° Balance o equilibrio: La categorizacién de las inversiones permite
estudiar como se equilibra el portafolio. El Meta Group recomienda usar
tres tipos de categorias de inversion para dividir el portafolio: seguir
haciendo lo que se hace (continuar), apoyar el crecimiento organico
(crecer), buscar nuevas maneras de hacer negocio (transformar). Estas
categorias también se pueden utilizar para priorizar proyectos con
respecto a su contribucién al negocio como un todo.

° Valor del Portafolio: Sobre este aspecto se plantean dos retos: la
seleccion de un método que permita comparar el valor tangible e
intangible de inversiones diferentes y la valoracion de la relacion costo
beneficio en el tiempo. Una organizacion madura debe seleccionar un
modelo que incluya tanto métricas financieras como otros tipos, para

priorizar sus proyectos dentro del portafolio.

La siguiente figura muestra la interaccion entre estos principios.
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Figura Nro. 5: Fases de la PPM . Fuente : http://www.portfolioknowledge.com

1.4.5. Procesos

La PPM estd compuesta por una serie de procesos que permiten

formular y gestionar el portafolio.

Segun la metodologia unificada de gerencia de proyectos (UPMM por

sus siglas en inglés), propuesta por Pitagorsky y Frank Ryle, los cuatros pilares

que apoyan la gerencia de proyectos son: soporte de la estructura

organizacional, procesos efectivos, gerencia de portafolio y gobierno, tal cual

como se ilustra en la figura anexa:

Gerencia de /
Presupuesto

Autorizacien de Proyectos

Gerencia de
Recursos

Comite
de
Gobierno

Otganizaciér\

¥

Gerencia
de
Procesos

Figura Nro. 6: Procesos de la PPM. Fuente : http:/lwww.iil.com/
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Bajo la concepcion de la UPMM, la gerencia de Portafolio a su vez

consta de tres sub procesos:

o Autorizacion de proyectos: es el proceso para activar,
suspender o cancelar proyectos basados en una serie de decisiones que se
toman a lo largo del ciclo de vida del mismo. Este tipo de decisiones depende
de caracteristicas como el tipo de proyectos, el nivel de criticidad, las

restricciones imperantes entre otros.

Levantamiento Fase de Proceso de Firma del acta de Punto de

de Seleccion de Inicio del inicio del decision en las

requerimientos Proyectos Proyecto .| proyecto (Project fases y

de trabajo — 7| Charter) > estados de
multiples
proyectos

Tabla Nro. 3: Autorizacion-Procesos de la PPM

. Gerencia de presupuesto: en este proceso se establece el
presupuesto anual, el plan de recursos y el cronograma macro de los proyectos
que conformaran el portafolio.

e El presupuesto anual, con frecuencia se realiza con estimados
basados en informacién limitada de los proyectos, ya que estos se encuentran
en sus fases tempranas de definicién, lo que implica que esta sujeto a cambios
que también pueden ser causados por ajustes en el entorno o en la
organizacion, que provoquen la cancelacion de algunos proyectos y la

incorporacion de otros.

La siguiente figura ilustra este proceso:

Desarrollo del Ensamblaje Evaluacion y Desarrollo del Desarrollo y
proceso de de las medicion de presupuesto del publicacion del
presupuesto .| estradas y los portafolio plan del
P limitaciones [ proyectos [ ] portafolio
del
presupuesto
v v

| Desarrollo del cronograma I

Tabla Nro. 4: Gerencia de Presupuesto-Procesos de la PPM




° Gerencia de recursos: este proceso se encarga de centralizar en
un repositorio de datos la descripcion de los recursos en términos de sus
capacidades, experiencias y perfiles, asi como de llevar un inventario que

provea informacion a la planificacion del portafolio y a la gerencia de recursos.

Establecer la Establecer el
base de datos | cronograma de
de recursos recursos

Tabla Nro. 5: Gerencia de Recursos-Procesos de la PPM

La PPM abarca la interaccién dinamica entre el presupuesto, los
programas, los recursos y la aprobacion de proyectos. El presupuesto
establece una linea base para la ejecucion, basado en la capacidad esperada
de recursos y en estimados de alto nivel. Las decisiones de aprobacion estan
basadas en las restricciones del presupuesto, capacidad de recursos y en la
ejecucion actualizada de multiples proyectos. A medida que surgen nuevos
proyectos durante la ejecucion, se realizan cambios al presupuesto planificado.

Ademas de estos procesos, se deben llevar a cabo una serie de pasos
para crear o refinar un portafolio, a saber:

e Recopilar y divulgar la informacion del portafolio.

e Desarrollar las metas, recursos y activos del portafolio.

e Vincular las estrategias con las metas del portafolio

e Determinar los recursos estratégicos de la organizacion

e Priorizar los proyectos del portafolio de acuerdo a criterios aceptados.
e Determinar el equilibrio del portafolio

e Desarrollar recomendaciones para mejorar el retorno de la inversion.
e Dar soporte a la toma de decisiones.

Para garantizar un buen modelo de gerencia de portafolio se debe
contemplar lo siguiente:

e Apoyo, compromiso y participacion directa de los ejecutivos del negocio.
e Una combinacion correcta de proyectos en el portafolio.
¢ Entendimiento y aceptacion del modelo de priorizacién.

e Métodos consistentes de implementacion de gerencia de portafolio.

31




e Acertividad en la realizacion y divulgacion de los resultados del
portafolio.

e Apoyo y compromiso de los gerentes de proyecto y de recursos en la
organizacion

1.4.6. Fases de la PPM

Las fases de la PPM comprenden: inventario, analisis, seguimiento,
administracién o gerencia y planificacion. Estas fases no se ejecutan de
manera lineal si no que interactian de acuerdo al momento de ejecucion del
portafolio.

Figura Nro. 7: Interaccion de las Fases de la PPM . Fuente :

http:/flwww.portfolioknowledge.com

Generalmente el proceso de formulaciéon del portafolio parte de la
realizacion de un inventario de recursos, activos y objetivos estratégicos, que

se utiliza en el resto de las fases. El analisis se apoya en este inventario para
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la evaluacion del portafolio de acuerdo a los cuatro principios anteriormente
mencionados (alineacion, factibilidad, valor y equilibrio); La informacion
suministrada por el analisis se usa para refinar los estimados de tiempo, costo
y recursos durante el proceso de planificacion y ejecucion de la PM; el
seguimiento es un proceso continuo que se lleva a cabo para controlar el

inventario, garantizar las premisas de analisis y planificacion.

La figura Nro. 7 ilustra la interaccion de las fases con sus respectivos

hitos y entregables.

La PPM conduce a mejoras en la PM ya que el éxito de la primera

depende de |a calidad de informacién y de la correcta ejecucion de la segunda.

Por otro lado es durante la gerencia de portafolio donde se llevan a cabo
las fases de visualizacién, conceptualizacidn y definiciéon (FEL por sus siglas en
Ingles) de la gerencia de proyectos.

1.5: Priorizacién de Proyectos

El portafolio se optimiza continuamente basado en la prioridad, el

rendimiento del proyecto, el presupuesto y la disponibilidad de recursos.

Segun Lee Merkhofer (http://www.prioritysystem.com), un sistema de

priorizacion bien disefado debe permitir lo siguiente:

e Cuantificar el valor de cada proyecto, para todas las fuentes y tipos
de valor creado.

e |dentificar la combinacion de proyectos que maximice el valor del
portafolio.

e Proveer un mecanismo para justificar y explicar de manera légica las
alternativas de inversion.

e Brindar soporte a un proceso de toma de decision eficiente y
equitativo que aumente la responsabilidad y nivele las condiciones

para la distribucion de recursos.
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e Crear una ventaja competitiva para el negocio

Segun Lee Merkhofer (http://www.prioritysystem.com), un sistema de

priorizacion de proyectos debe contemplar |los siguientes pasos:
e |dentificar y estructurar los objetivos (¢ Qué se necesita?)
e Establecer criterios de medicién (¢, Qué medir?))

e [Establecer un modelo de decision.

1.6. Modelos

La priorizacion de proyectos, en el portafolio, es un proceso complejo
debido a que depende de la naturaleza de la organizacion. Sin embargo,
existen modelos desarrollados por empresas como Boeing que pueden ser
utilizados de referencia. Los modelos representan el tercer componente de la
estructura de una teoria, los otros dos componentes vienen dados por la l6gica
y la matematica. Segun M. Bunge(1989) “los modelos no son mas que una

imagen simplificada de la realidad.” (p.15).

Los profesionales de la investigacion cientifica a menudo utilizan la
clasificacion de los modelos atendiendo a su lenguaje de construccion, asi se
tienen los siguientes: verbales, iconicos, analdgicos, topoldgicos vy

matematicos.

Los modelos que se describen de forma verbal, normalmente son
utilizados en la investigacion cualitativa; los modelos iconicos son de uso
comun entre los disehadores porque ofrece una representacion pictérica del
objeto; Los modelos analogos se basan en unos ya existentes que presentan
similitudes con el objeto representado; los modelos topoldgicos distribuyen en
un espacio los elementos que componen estructuralmente un objeto y los

modelos matematicos se basan en datos numéricos.

Los modelos permiten, a los investigadores, contar con herramientas

para representar la problematica real del objeto de estudio, sin mencionar el

hecho de que sirven de base para otras investigaciones posteriores.




1.7. Métricas o Criterios de Priorizacién

Las meétricas involucradas en la priorizacion estan asociadas a la
informacion que se posea del proyecto en la fase de definicion que ocurre
durante los procesos de inicio y planificacion de la Gerencia de Proyectos .A
continuacion, se describen durante estos procesos las cuatro areas de
conocimiento de la PM que aportan mayor informacién para la priorizacién, a

saber: alcance, calidad, costo y riegos.

1.7.1. La Gerencia del Alcance

Se encarga de determinar el trabajo necesario para llevar a cabo el

proyecto. Abarca los siguientes procesos:

Procesos
Gcia. Proyectos | Geia. Alcance Entradas Herramientas Salidas
Inicio = Descripcion del | « Mélodos de Seleccion | e Acla del proyecto
producto de Proyectos: | « Gerente de proyecto
 Plan estratégico medicion del beneficio, identificado
Iniciacion s Criterios de Seleccion | modelos mateméticos | « Restricciones
de Proyectos = Juicio Experto « Hipotesis
e Informacion Histdrica
= Descripcion del | e Analisis del producto = Enunciado del Alcance
Planificacion producto e Andlisis Costo | = Detalles de Respaldo
= Acta del proyecto Beneficio ePlan de Gestion de
Planificacion « Restricciones « ldentificacion de | Alcance
= Hipotesis Alternativas
e Juicio Experto

Tabla Nro. 6: Procesos de Inicio y Planificaciéon de la Gerencia del Alcance

El PMI por medio del PMBOK reconoce el fuerte vinculo que existe entre
los procesos de la Gerencia de Alcance y las estrategias del negocio. En el
proceso de inicio, el proyecto se enlaza al trabajo en curso de la organizacion a
través de la autorizacion (Project Charter o Carta de Inicio), siguiendo las

necesidades y demandas del negocio.

Las entradas del proceso de inicio incluyen el plan estratégico que es
usado en las decisiones de seleccion de proyectos y es quien provee el
mecanismo de alineacion de las estrategias del proyecto con las de la

organizacion. La salida de este proceso refleja las estrategias corporativas y

constituye una entrada al segundo proceso: planificacion del alcance




La salida de la planificacion del alcance es el enunciado del alcance, el
cual contiene: la justificacion del proyecto, los productos, los entregables y los
objetivos; todos éstos son considerados elementos claves de la estrategia del

proyecto que esta directamente vinculada con las del negocio.

El proceso de definicion del proyecto es una parte esencial en la
alineacion estratégica. Segun Turner (1999) “a través de este proceso se logra
la correspondencia con las estrategias, la vision, el propésito, y el compromiso
de las personas con el proyecto”. Turner (1999) senala que para lograr una
buena definicion se deben cumplir las siguientes actividades:

e [Establecer los objetivos del proyecto.

e Definir el alcance a través de un plan estratégico.

e Establecer las estrategias funcionales para el manejo de riesgos

tecnicos.

e Administrar los recursos y el contexto.

e Gerenciar el proceso de disefo.

Simister (2000) provee un flujo para la definicion temprana de proyectos
que abarca la construccion de casos de negocio y estudios de factibilidad, con

lo cual se demuestra cuan costoso puede resultar este proceso.

El indice de definicidon del proyecto o PDRI (por sus siglas en inglés) es
uno de los indicadores mas utilizados en la determinacién del nivel de esfuerzo
requerido. El caso de negocio es el documento que orienta la definicion del
alcance y que garantiza afinidad con la direccion estratégica, por lo tanto

también puede utilizarse como indicador para medir la alineacion.

1.7.2. La Gerencia de Costo

Abarca los siguientes procesos:
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Procesos

Geia. Proyectos | Geia. Costo Entradas Herramientas Salidas
e WBS = Juicio Experto = Requerimientos de
= Informacion histarica e |dentificacion de recursos
« Enunciado del alcance alternativas
Planificacion » Descripcion del | « Software de gestion de
Planificacion proyectos

de Recursos

conjunto de recursos
e Paliticas
organizacionales

Estimacidn de
Costos

« Estimacidon de
duracion de
actividades

= \WBS « Técnicas de | «Estimados de costos

e Requerimientos y estimacion e Detalles de soporte
costos de recursos » Modelos e Plan para el mangjo de

= Estimados de duracidn

o |Informacién histoérica

« Codificacion de
cuentas

economeétricos
« Herramientas
computacionales

costos

e Estimados de costos e Técnicas de | e Presupuesto del
« WES estimacion ¥ proyecto
Presupuesto « Cronograma del programacién de
proyecto. costos

Tabla Nro. 7: Proceso de Planificacion de la Gerencia de Costos

La planificacion de recursos se realiza utilizando la informacion de la

fase de inventario del portafolio, y determina la demanda solicitada.

Para realizar estimaciones en la fase de pre-proyectos no es necesario

contar con el detalles de las tareas, se puede dividir el proyecto por fases vy

hacer las estimaciones para cada una de estas ultimas.

Una herramienta que puede facilitar labor de estimacion, es la estructura
desagregada de costos (CBS por sus siglas en inglés), ya que permite
visualizar la distribucién de los rubros o categorias de costos involucrados en

proyectos.

La estimaciéon de costos es fundamental para la aplicacion de cualquier
modelo de decision; generalmente se suele llevar las métricas del negocio a
valores monetarios para homologar las condiciones (evitar comparar peras con

manzanas) y poder calcular el retorno de la inversion (ROl por sus siglas en

inglés).




1.7.3. La Gerencia de Riesgos

Comprende los siguientes procesos:

Procesos
Gcia. Proyectos | Gcia. Riesgos Entradas Herramientas Salidas
» Descripcion del | = Lista de chequeo = Fuentes de riesgo
producto « Diagramas de | «Eventos potenciales de
ldentificacion | e Plan de actividades procesos riesgo
Planificacion s Informacion histérica « Entrevistas « Sintomas del riesgo
» Tolerancia al riesgo e \alor esperado « Riesgos calificados
= Fuentes de riesgo  Simulacion para responder o
= Eventos potenciales de | e Andlisis estadistico ignorar.
Calificacion riesgo = Arboles de decision.
= Estimados de costo y | e Juicio Experto
duracion
« Oportunidades a | = Planificacion de | «Plan para el manejo de
aprovechar o ignorar. contingencias los riesgos.
= Amenazas por | e Alternativas y | *Plan de contingencia
Respuesta contrarrestar o aceptar estrategias = Reservas.
e Priorizacion de | = Aseguramiento e Acuerdos
riesgos. = Subcontratacion contractuales.

Tabla Nro. 8: Proceso de Planificaciéon de la Gerencia de Riesgos

La disminucién del riesgo a través de la diversificacion de los proyectos
que integran el portafolio es una de las metas de la PPM. Las métricas mas
comunmente utilizadas en la cuantificacion del riesgo son: el indice de

criticidad, el impacto en el negocio y la probabilidad de ocurrencia.

1.7.4. La Gerencia de Calidad

El manejo de la calidad en proyectos se realiza bajo dos perspectivas
complementarias: calidad en la gerencia tanto de los recursos como del trabajo

necesario para acometer el proyecto y calidad en los entregables del mismo.

Procesos
Geia. Proyectos | Geia. Riesgos Entradas Herramientas Salidas
= Politicas de Calidad * Analisis costo | e Plan para el manejo de
= Bases del Proyecto beneficio la calidad

= Definiciones
Operacionales
e Lista de Chequeo

Planificacion Planificacion * Benchmarking
« Diagrama de procesos
= Diserio de

experimentos

= Descripcion de
Productos

= Estandares y
regulaciones

Tabla Nro. 9: Proceso de Planificacion de la Gerencia de Calidad

La calidad puede visualizarse bajo la figura de beneficios del proyecto,

sin perder de vista que tiene un costo cuantificable asociado. Las métricas mas
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comunes en materia de calidad son: el retorno de la inversion, los indices de
utilizacion de los activos estratégicos, indices de esfuerzo requerido

(dedicacion de recursos), entre ofros.

1.8. Modelos para Toma de Decisiones

La priorizaciéon y seleccidn de proyectos puede realizarse utilizando

modelos numéricos, no numéricos y matematicos

1.8.1. Modelos Numéricos

Los numéricos incluyen modelos cualitativos y de rentabilidad.

1.8.1.1. Modelos de Rentabilidad
e Periodo de retorno de la inversidn: calcula la cantidad de tiempo

requerido para recuperar los costos de la inversion. El flujo de caja
mas alla del punto de equilibrio es relevante pero generalmente
ignorado.

e Tasa promedio de retorno: Representa el cociente de la division de la
utilidad promedio anual entre el total de inversiones .Este método no
considera el valor del dinero en el tiempo.

e Flujo de caja descontado: usa el calculo del valor presente neto para
determinar los proyectos que recibiran fondos de inversion. Los
proyectos aceptables poseen un flujo de caja positivo.

e Tasa Interna de Retorno: determina la tasa de descuento que hace
igual los flujos de caja de entrada con los de salida.

e Indice de rentabilidad: Resulta del cociente de los costos
descontados entre los beneficios descontados. Este cociente permite

comparar proyectos de diferentes tamafos.

1.8.1.2. Modelos cualitativos (Scoring),

Se basan en ponderaciones y métricas y tienen la ventaja de permitir la
combinacién de criterios financieros y no financieros en la toma de decisiones:
¢ Factores binarios no ponderados (0-1): Generalmente se usan para

identificar la presencia o ausencia de un criterio determinado en un
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proyecto. Se selecciona los proyectos con mayor calificacion. Todos
los factores tienen el mismo peso y no se consideran el grado en que
los proyectos satisfacen los criterios de seleccién.

e Factores métricos no ponderados: permite la asignacion de escalas
de medicion mas complejas a los criterios de decisién. Todos los
criterios poseen el mismo peso en el proceso de seleccion.

e Factores métricos ponderados: permite a los entes encargados de la
toma de decisiones establecer un peso a los criterios de acuerdo al
grado de importancia en el proceso decisorial. Se puede usar el
proceso analitico de jerarquizacion (AHP por sus siglas en inglés)
para determinar los pesos y las métricas.

e Factores métricos ponderados con restricciones: es el mismo modelo
anteriormente descrito pero agregando restricciones a los criterios de

decision.

Las técnicas mas utilizadas en la generacion de métricas vy
ponderaciones de proyectos incluyen:
e La Técnica Delphi: consiste en recopilar el juicio emitido por los expertos
con respecto a un tépico determinado.
e El proceso analitico de jerarquizacion (AHP por sus siglas en inglés):
Esta técnica provee un mecanismo para medir el grado de
inconsistencia del juicio emitido por el participante; por lo tanto, es

considerada una de las mas completas.

Entre las técnicas mas comunmente usadas para modelar la
incertidumbre, en la toma de decisiones del portafolio, se encuentran:

e Analisis de Riesgo

e Analisis general de simulacion.

e Analisis de la ventana de oportunidades.

Los modelos basados en meétricas y ponderaciones son los mas
recomendados para la priorizacion y seleccion de proyectos ya que proveen las

siguientes ventajas:
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Considera multiples objetivos del negocio.

Pueden ser facilmente modificables de acuerdo a las necesidades del
negocio.

Incluyen, de manera equilibrada, criterios financieros y no financieros.
Permite la aplicacion de multiples factores y variables en las
actividades de analisis del portafolio.

Se integra de manera sencilla con herramientas de software

sofisticadas para la toma de de decisiones.

1.8.2. Modelos No Numéricos

Los no numéricos tienden a ser subjetivos por naturaleza. Algunos

métodos mas comunes en esta categoria son:

Necesidades operativas: Dan lugar a portafolios formados por
proyectos destinados a garantizar la supervivencia de una operacion.
Deben ser evaluados basados en la relacion costo beneficio
resultante de la operacion en cuestion

Necesidades competitivas. El portafolio de proyectos puede ser
justificado basados en la necesidad de competitividad.

Modelos de extension de lineas de productos: El portafolio de
proyectos se concentra en el desarrollo de productos destinados a
mejorar la linea de productos de la organizacion.

Comparativos de beneficios: Los portafolios de proyectos son
divididos en grupos basados en el nivel de beneficios percibidos que

generaran.

1.8.3. Modelos Matematicos

Existen tres métodos de uso frecuente para representar y solventar el

problema de la distribucion optima de inversiones (proyectos), a saber:

programacioén entera binaria, ranking y programacion lineal.

1.8.3.1. Métodos de Programacion Entera Binaria

Bajo este método el problema se puede plantear de la siguiente manera:
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Asumiendo que existen “m” cantidad de proyectos potenciales que son
mutuamente excluyentes, es decir no tienen dependencias, se define para cada

proyecto i =1, 2,..., m, una variable entera binaria x. La variable x es uno si el
proyecto es aceptado y cero si el proyecto es rechazado. Sea b el beneficio del
iésimo proyecto y ¢ el costo asociado. Sea C el total del presupuesto del

portafolio. El objetivo es seleccionar un conjunto de proyectos del total
disponible cuyo costo sea menor que C y que produzca el maximo beneficio
total.

El problema se puede expresar matematicamente de la siguiente
manera.

m
Maximizar b;x;
. > b

Sujetoa: » ¢;Xx; <C y X;=0 01parai=12,..., m.
i=1

Este modelo puede ser extendido para reflejar situaciones reales como
por ejemplo: proyectos cuyos beneficios se obtienen a lo largo de varios
periodos, el costo de no hacer el proyecto, interdependencia entre proyectos,
restricciones a presupuestos de muiltiples periodos y diferencias en el grado en
que los proyectos pueden ser diferidos.

e Beneficios a largo plazo (multiples periodos): aunque la formulacién
anterior asume que los beneficios se pagan en el periodo actual,
también se puede aplicar para casos en los que el proyecto genere
beneficios en periodos futuros, simplemente definiendo el beneficio
actual como el valor presente neto de sus beneficios futuros.

e Costo de no hacer el proyecto: se puede obtener definiendo el
beneficio como la diferencia de lo que pasaria si se realiza el proyecto
versus las consecuencias de no hacerlo. En otras palabras, es el
beneficio incremental relacionado a lo que pasaria si no se lleva a cabo.
Este puede ser un buen indicador para la toma de decisiones

e Proyectos secuénciales mutuamente excluyentes: con frecuencia,
grupos de proyectos mutuamente excluyentes representan formas
diferentes de responder a una misma necesidad, y la seleccién de dicho

grupo afecta el beneficio obtenido. También se pueden presentar
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relaciones de precedencia, es decir, un proyecto no se puede llevar a
cabo sin que se haya ejecutado otro.
Esto se puede expresar cambiando la funcion objetivo de tal forma que

el beneficio bii es obtenido solo si la iésima necesidad se satisface con

jotaésimo proyecto y las relaciones de precedencia se pueden
representar a través de restricciones. El problema se puede expresar

matematicamente de la siguiente forma:

m

Maximizar Z > byxy

i=1 j=1

mon

Sujeto a: Z Zc,}-xg <C

i=t =1
1y +

qu- <1 paratodoi=1...m
=1

X =001, paratodojy j.

X; — X, <0 (Six;=1, entoces x, =1)

En esta ecuacion:
o X, igual a 1 si la necesidad i se satisface con el proyecto j; de lo

contrario es cero paratodo i=1,....myj=1,..., n,
o ¢, es el costo de satisfacer la iésima necesidad con el jotaésimo

proyecto
o l:nIj es el beneficio obtenido de satisfacer la iésima necesidad con el

jotaésimo proyecto.
o XX, representa la relacion de precedencia. El iésimo proyecto no se

puede llevar a cabo sin el k ésimo.

Proyectos Interdependientes: Existe cierta sinergia entre los
proyectos, lo que conduce a la obtencion de mayores beneficios
producto de la ejecucion en conjunto. Un tipo de beneficio sinérgico es la
diversificacion del riesgo. La interdependencia entre proyectos se puede
manejar en el modelo base, cambiando la unidad de decision de
proyectos individuales por alternativas de conjuntos de proyectos
mutuamente excluyentes llamadas “clusters”, cuyo costo y beneficio se
determina tomando en cuenta la sinergia y otros tipos de relaciones. La
restriccién imperante en esta formulacion es la seleccion de al menos un

subconjunto de proyectos de cada cluster.
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La principal ventaja de este método viene dada por la sencillez y
flexibilidad en la representacion de las situaciones involucradas en la
conformacidn de un portafolio equilibrado. La desventaja de este método viene
dada por la dificultad en la resolucion del sistema de ecuaciones a medida que

se incrementa la cantidad de proyectos

1.8.3.2. Método de Programacion Lineal

El método de programacion lineal puede ser considerado como una
variante del método de programacion entera binaria, ya que a diferencia de
este Ultimo, acepta soluciones continuas. En esta formulacién las restricciones
pueden expresarse de la siguiente manera:

O<x; = 1

Este método es ideal cuando existen multiples restricciones por
representar. Sin embargo, su principal debilidad radica en la dificultad para
interpretar resultados decimales; ya que estos representan la decision de llevar
a cabo el proyecto, por lo que debe combinarse con un método de redondeo, lo

cual le resta precision.

1.8.3.3. Método de Ranking

Consiste en ordenar los proyectos de acuerdo al indice costo-beneficio

(bl_/cf_) y luego asignar presupuesto siguiendo este orden hasta que se agote el

mismo. Este método con frecuencia da soluciones razonables, pero no toma en
consideracion las dependencias entre proyectos y generalmente no hace uso
total del presupuesto, es decir, queda una parte sin asignar.

Un modelo de seleccion y priorizacion de proyectos del portafolio debe
poseer las siguientes caracteristicas:

e Debe ser de facil uso

e Relevante para el negocio

e Realista
e [Entendible
e [lexible
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e [acil de integrar con otras herramientas
e Facil de automatizar

e Factible a nivel de costo.

1.9. Técnicas para la priorizacion de proyectos
La Matriz de Boston, desarrollada por el Boston Consulting Group, tiene

dos aspectos controladores como parte de la planificacion del portafolio de

productos, a saber: reparticion y crecimiento del mercado.

Originalmente este método se usaba para colocar cada producto en un
rango o portafolio y posteriormente ubicarlo en la matriz. De igual forma se
procedia con los productos de la competencia, para de esta manera calcular la
reparticion relativa del mercado. Sin embargo, aunque esta técnica es muy
practica, posee limitaciones a la hora de aplicarla a la seleccion de proyectos.

La siguiente figura muestra la Matriz de Boston

Estrellas Vacas Lecheras

Interrovantes

Figura Nro. 8: Matriz de Boston . Fuente : Gerencia de Proyectos Tecnolégicos

Segun Velazco (2004), es posible utilizar una version modificada de la
matriz de Boston como herramienta de apoyo en la seleccidn y priorizaciéon de

portafolios de proyectos.

Velazco (2004), propone extender el numero de miembros de la matriz, a

N x M, donde N y M son numeros enteros mayores a 2. El eje horizontal de
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este matriz, mide el esfuerzo requerido para llevar a buen término los
proyectos, mientras que el eje vertical grafica su importancia o prioridad
relativa. La decision de cuales son los limites de cada eje, es un ejercicio que
deben hacer los expertos de la organizacion para determinar los criterios.

Para poder fijar cada criterio en la Matriz de Boston, se requiere por
cada eje, ponderar todos los factores considerados, a fin de obtener una
cantidad que los integre en su totalidad. La manera menos subjetiva de
hacerlo, es aplicar el método Binario Excluyente, donde cada factor se compara
contra otro, y se le asigna el valor de 1 a quien tenga mas relevancia y 0 al otro
factor de comparacion. La diagonal no se utiliza, porque no se puede comparar
un factor consigo mismo.

La matriz de Boston, permite ubicar los mangos bajitos (Low Hanging
Mangoes) y victorias tempranas (Early Wins) al momento de seleccionar el
portafolio de proyectos. Permite por ello, en cierta manera dar una
recomendacion de donde ubicar los montos, hasta agotar el fondo de inversion.

La siguiente figura muestra la Matriz de Boston extendida.

Importancia

Relativa Necesidades del Negocio

O

—

Alta

i | iz
B a0

() (g &

Baja

Baja Media Alta
Esfuerzo

Figura Nro. 9: Matriz de Boston Ampliada . Fuente : Gerencia de Proyectos

Tecnologicos



1.10. Herramientas de Gobernabilidad de Tl

Una de las herramientas que actualmente se estan utilizando en materia
de gobernabilidad de Tl es la de Objetivos de Control para Tecnologia de

Informacion y Tecnologias relacionadas (COBIT por sus siglas en inglés).

La siguiente figura muestra, el marco de trabajo de COBIT
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Figura Nro. 10: Proceso de COBIT . Fuente : http://www.cobit.com

COBIT surge a mediados de 1996, como una herramienta de gobierno
que introdujo cambios importantes en los esquemas de trabajo de los
profesionales de TI, al. Vincular la tecnologia informatica con las practicas de

control,
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COBIT se basa en un mecanismo descrito como gobierno de Tl, el cual
no es mas, que la estructura que enlaza los procesos, recursos e informacion
de TI con las estrategias organizacionales. El gobierno de TI integra
mecanismos optimos de planificacidn, adquisicion, soporte y monitoreo de TI,
que permite a las organizaciones aprovechar la informacion generada para
maximizar los beneficios capitalizados en oportunidades y obtener ventajas

competitivas. .

COBIT esta integrado por 34 objetivos de control de alto nivel, uno para
cada proceso de TI, agrupados en cuatro dominios: planificacion vy
organizacion, adquisicion e implementacion, distribucion y soporte, y por ultimo
monitoreo. Esta estructura cubre todos los aspectos de informacion y la
tecnologia que lo soporta. Siguiendo estos 34 objetivos de control de alto nivel,
los duefios de los procesos de negocio pueden implementar sistemas de

control de Tl en su ambito.

MARCO CONCEPTUAL

Alcance del Proyecto
Descripcion precisa de los productos finales o entregables esperados de los

proyectos, que deben satisfacer las expectativas de los stakeholders.

Alineacion Estratégica

Correspondencia con la direccion estratégica de la organizacion.
Balance del Portafolio
Diversificacion apropiada de las inversiones basada en multiples dimensiones y

prioridades.

Involucrados del Proyecto (Stakeholder)
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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

Gerencia de Alcance del Proyecto
Conjunto de procesos de la gerencia de proyectos que incluye iniciacion,
planificacion, verificacion y control de cambio del alcance, con el objeto de

garantizar que el proyecto tenga todo el trabajo requerido para completarse.

Gerencia de Calidad de Proyectos
Conjunto de procesos de la gerencia de proyectos que incluyen planificacion,
aseguramiento y control de la calidad, para satisfacer las necesidades y

propositos del proyecto.

Gerencia de Costos de Proyectos
Conjunto de procesos gerenciales que incluyen la planificacion de recursos, la
estimacion, el control de costos, en un esfuerzo por completar el proyecto

dentro del presupuesto aprobado.

Gerencia de Proyectos

Segun Pennypacker (2002, p.4): “La Gerencia de Proyectos es el arte y la
ciencia de aplicar un conjunto de conocimientos, técnicas y herramientas a las
actividades de un proyecto para satisfacer las necesidades de los involucrados
(stakeholders).”

Gerencia de Portafolio

Segun Pennypacker (2002, p.4): “La Gerencia de Portafolio, es el arte y la
ciencia de aplicar un conjunto de conocimientos, técnicas y herramientas, a una
coleccion de proyectos con el propdsito de satisfacer las necesidades y

expectativas de |la estrategia de inversion de una organizacion.”

Gerencia de Riesgo de Proyectos
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Conjunto de procesos de la gerencia de proyectos que incluye la identificacion,
cuantificacion, desarrollo de planes de respuestas y control de riesgos, en un

esfuerzo por analizar y responder a los riesgos del proyecto.

Plan de Portafolio de Proyectos
Un plan que contiene la definicién de los programas y un cronograma de

trabajo que incluye tiempo, recursos y control para los programas de proyectos

Planificacion Estratégica

Segun Francés (2001) la planificaciéon estratégica se define como “un proceso
en donde se establecen las lineas maestras de la organizacion, se desarrollan
guias detalladas para la accién, se asignan recursos y se plasman en

documentos llamados planes” (p.29).

Planificacion de Proyectos
Desarrollo de las bases para administrar el proyecto, incluyendo la planificacion

de objetivos, procedimientos, cadenas de actividades y finanzas.

Portafolio de Proyectos

La constituciéon de proyectos dentro de programas

Portafolio Factible
Es la capacidad para llevar a cabo exitosamente los proyectos del portafolio.
Un portafolio factible es aquel que puede ejecutarse bajo restricciones de

tiempo, presupuesto y recursos.

Prioridades de Proyectos
Orden de importancia entre incrementar el alcance requerido, completar el
proyecto mas temprano de lo esperado o incurrir en costos menores a los

presupuestados

Priorizacion de Proyectos
La priorizacion es definida por Ross (2002 p.1) como “el proceso que permite

asignar un orden de importancia a los proyectos de la organizacion, atendiendo
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a criterios de evaluacion financieros o estratégicos en conjunto con la

informacién del proyecto evaluado”.

Procesos de Proyectos
Aquellos que en conjunto forman las herramientas y técnicas de la gerencia de

proyectos y cuya aplicacion permite la ejecucién exitosa

Promotor del Proyecto
La persona que representa los intereses de los inversionistas.
Responsable ante el negocio por la satisfaccion de la necesidad que origind el

proyecto.

Proyectos
Trabajo que realiza una organizacion con el objetivo de dirigirse hacia una

situacion deseada a través de la realizacién de un conjunto de actividades

interrelacionadas entre si que tienen un comienzo y una terminacion.

Para el Instituto de Gerencia de Proyectos (2004), PMI por sus siglas en inglés,
“un proyecto representa “un esfuerzo temporal emprendido para elaborar un
producto o servicio Unico” (p.12). Es un esfuerzo temporal porque tiene tanto un
inicio como un fin definido, y su caracter Unico se debe a que sus productos o

servicios son irrepetibles.

Valor del Portafolio
Combinacion de la alineacion estratégica, el retorno de Ia inversion tangible o

intangible y el riesgo.
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CAPITULO il
MARCO ORGANIZACIONAL

1. Resena Historica

Banesco Banco Universal surge a mediados de |a década de los

ochenta, con la adquisiciéon de un lugar en la Bolsa de Valores de Caracas,

A partir de ese momento, se consolida la primera empresa del Grupo:
Banesco Casa de Bolsa, el cual se ubicd en el ranking de las 10 primeras
casas de bolsa del pais en el mismo afo de su creacion.

El proyecto de construir un Holding o Grupo Financiero, conceptualizado
muchos afios antes, se llevd a cabo, a comienzos de los noventa, mediante la
compra de un grupo de empresas que, luego del cambio de denominacion, se
identificaron como:

e Banesco Banco Comercial.
e Banesco Banco Hipotecario.
e Banesco Fondo de Activos Liquidos
* Banesco Arrendamiento Financiero,
De igual forma se constituyeron las siguientes empresas:
e Banesco Fondo Mutual
e Banesco Sociedad Administradora de Fondos Mutuales
e Banesco Seguros
e Banesco Banco Internacional Puerto Rico y Panama

e Banesco Mercado de Capitales.46

En 1997, Banesco inicia la adquisicién de un grupo de Entidades de
Ahorro y Préstamo, para crear una nueva marca denominada Caja Familia,
dirigida a la atencion de un nuevo segmento de mercado: la clase media. En
agosto de 1997, se hace efectiva la conversién a banco universal, a través de
la fusion de Banesco Banco Comercial, Banesco Fondo de Activos Liquidos y

Banesco Arrendamiento Financiero.
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Unibanca nace en mayo de 2000, producto de la fusion por absorcion y
conversion en banco universal de dos grandes lideres del mercado financiero:
Banco Union Banco Comercial y Caja Familia Entidad de Ahorro y Préstamo.

El 12 de febrero de 2001, luego de la aprobacion de la Superintendencia

de Bancos, se completd el proceso que dio origen a Unibanca.

Dos (2) afios mas tarde, se suscita el ultimo proceso de fusidn por

absorcion de Unibanca Banco Universal.

Actualmente, la Junta Directiva de Banesco Banco Universal esta
conformada de |a siguiente manera:

Presidente de la Junta Directiva: Juan Carlos Escotet Rodriguez.

Presidente Ejecutivo: Luis Xavier Lujan Puigho

Directores:

e Jorge Luis Caraballo Rodriguez

e Maria Josefina Fernandez Marofio

e Gonzalo Clemente Rincon

e Salvador Cores Gonzalez

e Fernando Crespo Sufner

e Nelson Becerra Méndez

e Carlos Acosta Lopez
2. Mision

"Somos una Organizacion de servicios financieros integrales, dedicada a
conocer ias necesidades de nuestros clientes, y satisfacerles a través de
relaciones basadas en confianza mutua, facilidad de acceso y excelencia en

calidad de servicio.

Somos lideres en los sectores de Persona y Comercio, combinando
tradicion e innovacion, con el mejor talento humano y avanzada tecnologia.
Estamos comprometidos a generar la mayor rentabilidad al accionista y

bienestar a nuestra comunidad."
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3. Valores

“Nuestra Organizacién es innovadora, pretende cambiar los

procedimientos de la banca tradicional. Nuestros valores para lograrlo son:”

Vision: para establecer nuevos negocios en el momento oportuno.
Dedicacion: compromiso con el éxito de la organizacion.

Excelencia en el Servicio: orientacion a clientes, con el objeto de
superar continuamente sus expectativas.

Etica Profesional: garantia de que los clientes y sus transacciones
siempre estaran protegidos.

Justicia y Equidad: a ciegas.

Meritocracia: para garantizar una organizacion donde solo tengan cabida
los mejores.

Rentabilidad: porque el crecimiento patrimonial es el crecimiento de su
capacidad de servicio.

Autonomia y Responsabilidad: porque cada individuo debe aprovechar
al maximo sus potencialidades en beneficio del cliente y la organizacion.
Trabajo en Equipo y Cooperacién: porque para tener éxito hay que saber
tolerar y aprender de todos.

Identidad Corporativa: ya que forman una sola organizacion.

Conciencia de Mejoramiento Continuo: para lograr el liderazgo se tiene
que ser mejores.

Confidencialidad: manejan confianza y deben ser eficientes en ello.
Respeto Mutuo

Atmaosfera de Trabajo Agradable y Motivante

Agresividad Comercial: porque el liderazgo es una aspiracion muy
exigente.

Compromiso

Banesco Banco Universal se caracteriza por ser una organizacion

innovadora, que ha tenido un crecimiento acelerado producto de las fusiones

en las que ha participado en los Ultimos afios.




Este crecimiento ha originado una expansion en las areas del negocio y
por ende en las areas de tecnologia que le prestan apoyo. De esta forma,
actualmente se encuentra conformada por cuatro direcciones de negocio , una
de infraestructura y una de tecnologia, informatica y procesos (DTIP por sus

siglas).

La DTIP es la encargada de desarrollar, operar, mantener y soportar,
todo lo relacionado con la infraestructura tecnoldgica, asi como los sistemas de

informacion y los procesos que soportan la operacion del Banco.

Es una de las direcciones que genera mayor volumen de proyectos y fue
el ente que promovio la implantacion y difusion de PPM en el banco a través de
la PMO. Esta es la razén por la cual la oficina de proyectos se encuentra

adscrita a la DTIP, a pesar de que su espectro abarca toda la organizacion.

La PMO, se ha encargado de disefiar y masificar una metodologia propia
de gerencia de proyectos basada en las recomendaciones del PMI, ademas de
la implantacion de otros procesos macrogerenciales que involucran la
planificacion estratégica y la gerencia de portafolio. La PMO funge como el ente
consultor y asesor de los ejecutivos, encargado de suministrar informacion

oportuna y confiable para una adecuada toma de decisiones.
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CAPITULO IV
DESARROLLO Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS DEL
PROYECTO

En este capitulo se desarrollan los objetivos planteados en la
formulacién del problema, presentados en este Trabajo Especial de Grado,
apoyandose en los fundamentos tedricos y metodolégicos descritos en

capitulos anteriores. .

Con el desarrollo de los objetivos especificos se espera dar
cumplimiento a la necesidad que origind el presente estudio y que se

materializa en el objetivo general.

1. Descripcion del proceso actual de priorizacion de proyectos

tacticos en Banesco Banco Universal.

1 Gerencia de Portafolio en BBU

Banesco Banco Universal (BBU) tiene una trayectoria de
aproximadamente 6 afos en la implementacion de tres procesos macro
gerenciales, a saber: gerencia estratégica, gerencia de portafolio y gerencia de
proyectos. En lo que a gerencia estratégica y de proyectos se refiere ya tiene
implantada una metodologia asi como herramientas automatizadas que
facilitan la divulgacion y puesta en marcha de la misma. Sin embargo, falta el
eslabon que conecta la ejecucion tactica con la estratégica y que corresponde

a la gerencia de portafolio.

BBU maneja tantos portafolios como tipos de proyectos existen, asi se
tienen los siguientes tipos:

e Portafolio Estratégico: conformado por el conjunto de proyectos, que se

derivan de las iniciativas de inversion proyectizables del Programa

Integral de Planificaciéon Estratégica (PIPE).



e Portafolio Regulatorio: conformado por el conjunto de proyectos que
deben ejecutarse de forma obligatoria a fin de cumplir con alguna ley
nacional, internacional, de franquicias o iniciativa gremial.

e Portafolio Tactico, conformado por el conjunto de proyectos asociados a
la continuidad operativa del negocio; no responden al logro de una
iniciativa estratégica ni a una regulacién. Por ejemplo: mantenimiento,

actualizaciones tecnoldgicas, optimizacion de la operacion, etc.

El compendio de estos tres tipos de portafolios, mas el “backlog” o

remanente del portafolio anterior conforman la cartera de proyectos a ejecutar.

En BBU existen tres procesos sobre los que descansa la gerencia del

portafolio como lo son: la gestion de oferta, la formulacion y el control de

ejecucion.

En BBU, el punto de partida para la formulacion del portafolio viene dado
por: la definicién de las iniciativas de inversién que se generan del PIPE
(iniciativas estratégicas), las necesidades internas manifestadas por las areas
que participan tanto en la ejecucion de proyectos como en la operacion
continua (iniciativas tacticas) y por las regulaciones del entorno (iniciativas

regulatorias)

Con el gjercicio de Seleccion del Portafolio, del conjunto de iniciativas se
determinan cuales son proyectizables, y a partir de este momento comienzan a
esbozarse las propuestas de proyectos, las cuales son evaluadas y priorizadas,
para finalmente ser seleccionadas por el comité directivo. Las propuestas
aprobadas pasan a formar parte del portafolio a ejecutar, y de aqui en adelante
los proyectos se llevan a cabo segun los procesos y fases de la gerencia de

proyectos. La siguiente figura ilustra esta dinamica.




Dinamica del Portafolio

Plan Estratégico Anual:

Foco en iniciativas estratégicas
priorizadas por su relacién valor — costo
y estimados de recursos

Iniciativas Tacticas
Operativas
Iniciativas Regulatérias

Macro-definiciones de proyectos
Y recursos.

. Mejor escenario de conciliacion

. demanda de proyectos — RRHH
en el tiempo

Resultados ejecucion

Otras iniciativas que no
involucran proyectos
(acciones)

Resultados ejecucion

Figura Nro. 11: Dinamica de la PPM en BBU . Fuente : Oficina de Proyectos

Los procesos disefiados por BBU para implantar gerencia de portafolio,
se llevan a cabo con cierta secuencia en el tiempo aunque no necesariamente
son lineales. Por ejemplo, la Gestion de Oferta de Recursos funge como un
proceso facilitador de la formulacidn, control del portafolio y del PIPE, al
proveer como insumos la disponibilidad en el inventario de recursos humanos

internos, asi como la informacién sobre sus perfiles y capacidades.

La formulacién involucra la creacion del portafolio per sé mientras que la
gestion, implica el mantenimiento y la medicién de indicadores, que son
generados a partir de la informacion suministrada por la Gerencia de
Proyectos, los cuales a su vez, constituyen un insumo para el Control de la
Planificacion Estratégica (CEPE).

La siguiente figura ilustra la interrelacion de estos procesos:
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Gerencia de Portafolio

5 :_ Iniciativas mapeadas de Proyectos
’,' Estatus de 1 en Unidades
/' laOferta 1 deOferta
1

e [nventario Oferta
« Estatus Portafolio
Nuevo Portafolio

Gerencia
Proyectos

Figura Nro. 12: Procesos del la PPM en BBU . Fuente : Oficina de Proyectos

La siguiente figura, ilustra el objetivo principal de cada uno de los
procesos que conforman la gerencia de portafolio en BBU.

Objetivo. Determinar la capacidad
de_ejecucién para proyectos, con
base en la disponibilidad en HH de
los recursos pertenecientes a cada
Unidad de Oferta

Objetivo. Establecer los
proyectos que conformaran el
Portafolio de Proyectos, con
base en las Acciones de
Inversién provenientes de la
Planificacién Estratégica, las
Iniciativas Tacticos Operativas y
las Iniciativas Requlatorias.

Obijetivo. Detectar desviaciones
en la ejecucidn de los proyectos,
con la finalidad de aplicar,
oportunamente, acciones de
mitigacion, minimizando de esta
forma el impacto sobre el
cumplimiento de los objetivos de

Figura Nro. 13: Objetivos de los Procesos del la PPM en BBU . Fuente : Oficina de

Proyectos
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> ivi ® Acciones de Inversion
» Actividades no e Pportafolio de

relacionadas a Proyectos Priorizadas Proyectos
# Rercursos en HH que ® Iniciativas Tacticos Aprobados
participan en proyectos Operativas

®  Ajustes al
® Iniciatiyas Regulatorias

v

v } v

# Distribucién entre los ® Indicadores de Estado del Portafolio
distintos tipos de Portafolio ¢ Portafolio de .
de 1a disponibilidad de 4 Proyectos Portafolio de Proyectos Actualizado
recursos en Horas Hombre, Aprobados ® Acciones de Mitigacion
agrupados por Unidad de
Oferta y Tipo de Portafolio

® proyectos con recursos asignados.
@ proyectos con Plan de Capacidad Aprobados

Figura Nro. 14: Entradas y Salidas de los Procesos del la PPM en BBU . Fuente : Oficina
‘ de Proyectos

1.1.1. Gestion de la Oferta de Recursos Humanos.

Se encarga de la prefactibilizacion de las iniciativas de inversion
proyectizables (no se habla ain de proyectos), en términos de los recursos
humanos que requieren para su puesta en marcha (demanda) versus la
capacidad existente en la organizacidon (oferta). El término prefactibilizacion
sugiere, que ocurre como una antesala a otro proceso de evaluacion realizado
a posteriori, una vez que se ha definido formalmente el proyecto y se dispone

de mayor informacién.

'_a gestion de la oferta de recursos humanos involucra:

e Clasificar los recursos humanos.

e Proyectar su disponibilidad en el tiempo basados en la ocupacién actual
(proyectos en ejecucion) y en su capacidad maxima.

e Distribuir porcentualmente la oferta de recursos entre los tipos de
portafolio existentes.

e Suministrar y controlar el status de la oferta.
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La gestion de recursos humanos se lleva a cabo a través de las
Unidades de Oferta, las cuales pueden definirse como una entidad
autocontenida que presta un servicio de "aporte a proyectos” seguin un conjunto
de criterios (funcionales, técnicos, organizacionales y de racionalidad), en otras
palabras, son las areas de la organizacién que participan en la ejecucién de

proyectos.

Las unidades de oferta cumplen un rol importante en la localizacion,
dimensionamiento y racionalizacion del esfuerzo; por otra parte, sirven de

utilidad para el control de la gestion y las mediciones de productividad.

El proceso de prefactibilizaciéon se lleva a cabo Unicamente para las

iniciativas estratégicas, no para las tacticas ni las regulatorias.

1.1.2. Formulacion del Portafolio

Comprende todas las actividades necesarias para definir el portafolio a
ejecutar. Se realiza una vez al afio y participa activamente la organizacion, con
el propdsito de lograr la mayor afinidad posible entre los proyectos aprobados y

el plan estrategico.

La formulacion del portafolio de proyectos esta impactada por:
e La disponibilidad de recursos en horas hombre no comprometidas en
proyectos, aun en ejecucion del portafolio anterior.
e La capacidad maxima de supervision, tanto de proyectos en paralelo
como de numeros de recursos a supervisar (capacidad gerencial).
Los entes que intervienen en este proceso son las vicepresidencias
(VP's), la PMO y el comité directivo de la organizacion.

La formulacidn incluye los siguientes procesos:
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Formulacion del Portafolio de Proyectos

Figura Nro. 15: Formulacién de Portafolio de BBU. Fuente: Oficina de Proyectos

1.1.2.1. Levantamiento de la demanda

| El levantamiento de la demanda abarca todas aquellas acciones que
' sean necesarias para convertir las iniciativas de inversion en proyectos que
contengan al menos la siguiente informaciéon: un documento de definicion vy
alcance, estimaciones de recursos humanos internos, macro actividades y una

prioridad dentro de la lista de proyectos a ejecutar por cada vicepresidencia.

Tiene los siguientes hitos importantes:

e Consolidacion de las iniciativas de inversion

e |dentificacion de los responsables de las iniciativas

e |dentificacion de las iniciativas proyectizables

e Caracterizacion de los proyectos que resultan de las iniciativas
proyectizables

e Consolidacion de la demanda por vicepresidencia

e Priorizacion de la demanda en cada vicepresidencia

e Ajustes a la priorizacién de la demanda por vicepresidencia

e Notificacion y divulgacion de la demanda.

El flujo del levantamiento de la demanda comienza con la consolidacion
' de las iniciativas de inversion y la identificacion de los responsables de las
mismas. Cada responsable debe determinar la iniciativas proyectizables para

luego caracterizar y justificar el proyecto. Posteriormente se agrupan los
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I proyectos de cada vicepresidencia (VP), se priorizan, se ajustan y finalmente

| se oficializa la demanda por VP.

Las Vicepresidencias representan capacidades medulares o ramas del
negocio generalmente disyuntas, compuestas por unas serie de areas que
interacttan entre si para generar productos. El levantamiento de la demanda

‘ ocurre en primera instancia a nivel de las vicepresidencias, luego es
consolidado por la PMO con ayuda de un aplicativo. La demanda también se

i

|

I' clasifica de acuerdo al tipo de proyectos, de alli los términos demanda
| estratégica, tactica y regulatoria.

i

‘ En este punto coinciden la Gerencia de Portafolio con las fases
I . . . . . . - 3

| visualizacién y conceptualizacién del ciclo de vida manejado en la Gerencia de
|

Proyectos.

' Notificary
divulgar
demanda VP

Figura Nro. 16: Levantamiento de la demanda en BBU. Fuente: Oficina de Proyectos

1.1.2.2. Priorizacion de la demanda

La priorizacion se utiliza para limitar la cartera de proyectos a proponer,
o para asignar oferta a los proyectos ordenadamente; se lleva a cabo por cada
tipo de demanda, a nivel de dos instancias: vicepresidencias y clusters. Los
cluster son grupos de VP's que se relacionan por productos, es decir, tienen

interdependencia de recursos, insumos y entregables.
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La asignacion de la oferta se realiza segun el orden que a continuacion
se presenta:

Demanda Regulatoria: Se prioriza atendiendo a las fechas que impaonen
las restricciones del entorno. Estos proyectos se planifican “hacia atras”,
tomando como base la fecha limite de finalizacién. Junto al backlog (proyectos
ejecucion) son los primeros en la asignacion de oferta.

Demanda Estratégica: Se prioriza por un indicador que mide el beneficio
estratégico de la inversidén y son los segundos en el orden de asignacion de
oferta.

Demanda Tactica: Se prioriza utilizando el indice de atractivo para el
negocio (IA) que es una combinacion de dos tipos de indicadores que permiten
la seleccion de las mejores oportunidades de inversion. Estos indicadores son
los siguientes:

e findice de Valor al Negocio (IVN): representan la contribucion del
proyecto a la agregacion de valor. Su efecto es positiva y proporcional al
impacto. Esta compuesto por los siguientes criterios de evaluacion (C'"M):

1. Reduccion de Costos: Contribucion del proyecto al aumento de la
productividad en uno o mas de los factores de costos: a) recurso
humano, b) activos fijos, ¢) activos liquidos, y d) bienes y servicios
comprados a terceros.

2. Reduccion de Riesgos: Contribucidon del proyecto a la reduccion de
riesgos asociados a normativas de los entes reguladores o de aspectos
operativos.

3. Criticidad Operativa: Contribucion del proyecto a la mejora yl/o
adecuacion de procesos requeridos para mejorar el posicionamiento en
las distintas areas de negocio. Igualmente se debe considerar
contribucion del mismo a la estabilizacion de una plataforma tecnologica
general confiable y con capacidad para apoyar las aplicaciones que
sustentan las operaciones.

Para sincerar la evaluacion se le resta una unidad al valor de cada
criterio, ya que 1 implica ningun impacto.

La contribucion de cada criterio de evaluacion viene dada por un “factor

de ponderacion” (P'YN), establecido como decisién estratégica asociada a la
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coyuntura especifica, que distinga el atractivo particular de cada criterio para el

momento dado. Asi tenemos lo siguiente:

4
| ZPIVNE =1: F,!\,'Ni2 0

i=1

La formula para calcular el indice de Valor al Negocio es la siguiente:
VN = (PIVN1* CIVN1+ PIVNz* CIVN2+ PNN;;* CIVN3)

e indice de Riesgo (IR): representan la medicién del riesgo de fracaso o
potencial de éxito en el logro de los objetivos de cada proyecto. Su valoracion
es negativa con respecto al impacto. Esta compuesto por los siguientes
criterios de evaluacion (C'®):

1. Inversion / Costos: Consideracion de los costos a incurrir para el

desarrollo del proyecto asociados a adquisiciones (infraestructura,
i hardware, software, telecomunicaciones, entre otros.), honorarios y
horas hombre a contratar necesarias.

2. Tamano / Alcance / Complejidad: Consideracion del tiempo de ejecucion
del proyecto, del esfuerzo estimado de recursos de la organizacion
asociados al desarrollo del proyecto y de la complejidad implicita
asociada a los aspectos técnicos, operativos y organizacionales

. 3. Riesgos Exogenos: Consideracion del entorno (proveedores,
regulaciones, gremios) que puedan tener implicaciones para el

: desarrollo adecuado del Proyecto

| Al igual que en el IVN, se debe restar la unidad al valor de cada criterio para

sincerar la evaluacion. Estos criterios también se ponderan en base a un factor

(P'R) determinado por la vicepresidencia en cuestion. De manera analoga se

cumple lo siguiente:

4

ZP'Ri= 1. PR20

I i=1

La formula para calcular el indice de Riesgos es la siguiente:
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IR = (PlR‘]* C|R1+ PIRQ* CIR2+ P1R3* Clﬁa)
Los criterios de evaluacién se miden en una escala del 1 al 5 y tienen la

siguiente connotacion:

Valor | Impacto Significado
IVN | IR
1 + | - | Ningln o muy bajo impacto sobre el criterio
2 + | - | Bajo impacto del proyecto sobre el criterio
3 + | - | Moderado impacto del proyecto sobre el criterio
4 + | - | Alto impacto del proyecto sobre el criterio
5 + | - | Muy alto impacto sobre el criterio

Tabla Nro.. 10: Criterios de Priorizacion

La combinacion de ambos grupos de criterios ayuda al analisis

comparativo de los proyectos.

A

+
CREADORES
DE VALOR

Proyectos sumamente
atractivos

APUESTA -~

RIESGOSA

_ - “Incagnitas

IVN

-
“Linea dé& los promedios”
_-~ esperada

-
MARUILLAJE
ANCREMENTAL
-

-~
Demanda
espurea

DESTRUCTORES
DE VALOR

Proyectos muy poco
atractivos

>
- IRP +

Figura Nro. 17: Priorizacién del Portafolio Tactico en BBU. Fuente: Oficina de Proyectos

El indice de Atractivo del proyecto se calcula como la distancia (a mayor
distancia mayor atractivo) al peor valor posible, tal como se ilustra en la figura

anexa:



IA =\/(x— %2+ (y-yol =y (4-x+ v
1,4
"J\ ( .,) 1 1
Proydctos de 1 '
| __-Mayor i
Atractivo /
IVN A2.2) 2
A0 @ f
----11,2)  Proyecefos de Proyecto peor evaluado:
_Menor punto (x, y) = (4, 0)
_-~"Atractivo g
it g ZRE= (4,1)
- IRP +

Figura Nro. 18: Modelo Matematico del proceso de Priorizacion del Portafolio Tactico en
BBU. Fuente: Oficina de Proyectos

1.1.3. Consolidacion Oferta Demanda

Este proceso, consiste en negociar las posibilidades de ejecucion de la
lista priorizada de proyectos por cada VP integrante del cluster, tomando en
consideracion los recursos que se comparten, las prelaciones entre proyectos y
la prioridades del negocio, a fin de unificar y ordenar toda la demanda,
atendiendo a parametros que no estén contemplados en el célculo de los
indicadores, que sirven como referencia para la priorizacion.

El resultado es una nueva lista priorizada de toda la demanda por
cluster, en la que se identifican los proyectos que seran aprobados, diferidos o
cancelados asi como aquellos que disponen o carecen de plan de capacidad
(asignacion de recursos),

Las sesiones de negociacion se realizan de manera iterativa hasta lograr
acuerdos, que beneficien al cluster. Cada proyecto se discute en una unica
sesion y por ende deben participar tanto las ramas del negocio que lo
promueven como las que apoyan su ejecucion.

Con las sesiones de cluster se completa en modelo de priorizacion de

proyectos de BBU, otorgandole flexibilidad al proceso, al permitir la
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redistribucién de las prioridades realizada en base a los indicadores de

beneficio y atractivo

Todas las demandas

Revisar y Realizar ] . Consolidar
Ajustar seslones: : . resultados
Clusters . de neaociacion Clusters =

optimo; orden de
incorparacion:

: (Criterio; _./I Proceso iterativo, !
1 interdependencia intra e inter-clusters, |
1 técnica-funcional : en pro del “balanceo” |
1 0 de objetivos; i
:
1

i incluyendo todas las

_____ eI
e glecucion

® Regulatorios
® Estratégicos
® T4ctico / operativos

Figura Nro. 19: Consolidacién de la demanda en BBU. Fuente: Oficina de Proyectos

1.1.4.Validar y ajustar Portafolio de Proyectos

Involucra los siguientes subprocesos:

e Revision de la informacion consolidada

e [Formulacién del Plan de Capacidades (Proyectos que no tienen
Recursos asignados)

e [Elaboracion de Presentacion a Comité de Directores

1.1.5. Aprobar Portafolio de Proyectos

Involucra los siguientes subprocesos:
e Presentacion a Comité de Directores
e Andlisis, ajustes y aprobacion del Portafolio por el Comité de

Directores

1.2 Gerencia de Proyectos

En BBU existen dos grandes entes formuladores de proyectos, a saber:
las areas del negocio y las areas que representan capacidades medulares

corporativas tales como tecnologia de informacion (TI). Los proyectos
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generados por estas areas estan orientados a la creacion de nuevos productos
y al mantenimiento o consolidacidon de los productos existentes. Por otro lado,
hay una relacion directa entre la clasificacion de los portafolios y el tipo de
producto, asi se tiene que el foco del portafolio estratégico son los nuevos

productos y el del tactico son los productos existentes.

En la actualidad el Unico ente que participa en la formulacion del
portafolio tactico es el area de Tl lo que determina la naturaleza de los

proyectos que lo conforman.

La metodologia de gerencia de proyectos implementada por la PMO de
BBU, esta basada en las practicas recomendadas por el PMI. De esta forma se
llevan a cabo los procesos de inicio, planificaciéon, control y cierre, con la
variante de que BBU incorpora como proceso adicional la definicién, la cual es
considerada por el PMI como una fase. La figura anexa muestra estos

procesos y sus actividades principales.

<a°.n}*p‘§»‘-".§;'m$§g¢n>

qé! i e Lleaudlon v Clemes

@

Ejacucié_z_’s_ y
Seguimianto

¢ . Inielar acciores
\ :_ ___________ carrectivas :
| 4. Ejecutar al v ctils el

. . trabajo
. Cierre i s

Planificacion

Figura Nro. 20: Procesos de la Metodologia de PM de BBU. Fuente: Oficina de Proyectos

Los principales entregables de los procesos de inicio, definicion vy
planificacién segun la metodologia de BBU son los que se ilustran en la figura

anexa.
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Figura Nro. 21: Entregables de la metodologia de gerencia de proyectos de BBU. Fuente:

A continuacion se ilustra el proceso de definicion del proyecto segun la

metodologia de BBU.

Aprobacién del
Documento de Alcance

L Promotor/Lider =

Figura Nro. 22: Fase de definicion de proyectos en BBU. Fuente: Oficina de Proyectos

A continuacion se detalla el proceso de planificacion de proyectos segun

la metodologia de BBU.
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Figura Nro. 23: Fase de planificacion de proyectos en BBU. Fuente: Oficina de Proyectos

Las 4areas de conocimiento involucradas en los procesos de inicio,
definicion y planificacion en BBU son: Alcance, Tiempo, Costos, Calidad,
Riesgos y Comunicacién. A continuacién se describen aquellas que forman
parte del presente estudio, en términos de su aporte al proceso de priorizacion

de proyectos.

1.2.1. Gerencia de Alcance

BBU cuenta con un documento de inicio y definicion del proyecto que

representa la fuente principal de informacion para la formulacién del portafolio.

Estos documentos son elaborados progresivamente por el lider de
proyecto y aprobados por el promotor. Sin embargo, dado que en BBU no
existe vinculacion directa entre el portafolio tactico y la planificacion estratégica,
estos documentos representan una simple caracterizacion del proyecto en vez

de un mecanismo para asegurar la alineacion con este nivel.

71




En BBU no se desarrollan casos de negocio en la definicion temprana de

los proyectos, asi como tampoco se utiliza el PDRI.

1.2.2. Gerencia de Costos

En BBU no se han implantado los procesos de la gerencia de costos.
Para la formulacion de portafolio, simplemente se usa una plantilla en Excel
(ver anexo) que permite hacer una estimacion clase V (orden de magnitud) de
la inversion necesaria parea acometer el proyecto. Dicha estimacion se realiza
en ddlares y en bolivares tomando en cuenta solo los siguientes rubros
correspondientes a proyectos de Tl: Hardware, Software y Recursos humanos
de terceros.

La inversion estimada es la que se utiliza en el criterio de costos del

modelo de priorizacién de proyectos tacticos, descrito anteriormente

1.2.3. Gerencia de Riesgos

En el proceso de definicion se realiza la identificacién de los riesgos del
proyecto utilizando un formato (ver anexo) que consta de lo siguiente:

o Nombre del Riesgo.

e Asignado a: es la persona que debe hacer seguimiento al riesgo y ejecutar
las acciones establecidas en el caso de que ocurra.

e Estado, para indicar si el riesgo esta activo, fue pospuesto o ya esta cerrado
por vencimiento o por la ocurrencia del mismo.

e Categoria, indica el origen del riesgo, el cual, puede ser: Técnico, Negocio,
Externo, Financiero, Gestién de Proyecto.

e Registrado por, persona que registra la informacion asociada al riesgo.

e Probabilidad, de ocurrencia, representado por un valor entre 0.1 y 0.9. Si la
probabilidad es de 30% se coloca 0.30 en la celda de probabilidad para ese
riesgo.

e Impacto, del riesgo para el proyecto o la organizacion, representado por un
valor entre 1 y 5, para designar la magnitud de las consecuencias en caso

que el riesgo ocurra. Estos valores indican: 1 = Muy Bajo Impacto, 2 = Bajo

Impacto, 3 = Impacto Medio, 4 = Alto Impacto, 5 = Muy Alto Impacto.




e Costo por Ocurrencia del Riesgo, valor estimado del riesgo, en caso de que
ocurra.

e Acciones Plan de Contingencia donde se expresan las acciones a ejecutar
para mitigar o eliminar un riesgo en caso que ocurra.

¢ QObservaciones o comentarios adicionales
1.2.4. Gerencia de Calidad

La calidad en el banco se mide en funcion a los resultados esperados
(productos) y a la gestion del proyecto. Para validar la calidad del producto se
realiza un documento de especificaciones que describe detalladamente los
requerimientos. Para verificar la calidad de la gestidn del proyecto se contrasta
la ejecucion versus la planificacion.

BBU cuenta con estandares de calidad para los proyectos de Tl y
generalmente utiliza herramientas como el bechmarking con proyectos internos
para imitar las mejores practicas de experiencias exitosas. Asi mismos se
utilizan diagramas de flujo para mostrar las relaciones entre procesos y
detectar posibles focos de situaciones que atenten contra la calidad del
producto. El plan para el manejo de la calidad no estd normado en la
metodologia de BBU, sin embargo cada proyecto lleva sus controles para

garantizar la satisfaccion del cliente.

Los indicadores que normalmente se utilizan en la definicion temprana
del proyecto para la medicion de la calidad, tienen que ver con el beneficio
asociado a la satisfaccion de las necesidades de la organizacién sin retrabajo,
lo que se traduce en mayor productividad y menores costos. La alineacion

estratégica es otro de los indicadores de la calidad del portafolio.

Las listas de chequeos y definiciones operacionales son herramientas de
poco uso en BBU, dependen de la complejidad del proyecto y de las

necesidades de control.
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Segun la metodologia de BBU los roles involucrados en la formulacién y

ejecucion de proyectos son los que se ilustran a continuacion:

Eiecutiva de alto nivel que conece |n Conoce y aplica a cabalidad la
Organizacién y participa activamente Metodelagia de Gerencla de

en todas las etapas del preyecto,
principalmente an la concepcion y
definicidn del mismao

Proyectos Banesco y apoyas en ly
aplicacion de la misma

Promotor

Ejecutive con capacidades de
Lideraago, Canoce 108 principales
procesos de negocic
contemplades en el proyecto

Coordinador
Procesos

Persana dentro dela Crganizacion con la
comprensidn y experiencias necesanias para
detallar, dgiseriar, adecuar el funcionamiento
do un proceso dado dentro de un proyects,
copocimients censiderada en e ademds de determinar las relaciones e
proyects, normalments estd a carge Iimpacto de éstos en ef dmblto de fa

de una unidad de la Crganizacion T drganizacidn.

fque provee productos yio servicios = o
para el proyecto,

Ejecutivo espocialista en un drea de

Miembro de la Qrganizacidn que elecuta
asignaclones realizadas por &l coordinader de
cocrding/gerencip/gestionn el aspecto bcnico de un actividades. Deba reportar penddicamerite los
proyecto, Tlene experiencia en trabajos de andlisis, avances en las taress gue realiza,

disefic, desarrollo, instalacitn de sistemas de
Infarmaddn, Incuyends conexidn cen otros sistemas de
procesamients de data, sistemas de maltiples funciones
o redes de teleprocesamiento,

Persona generalmente de nivel medio gue

Figura Nro. 24: Roles de Gerencia de Proyectos en BBU. Fuente: Oficina de Proyectos

2. Anadlisis del proceso actual de priorizacion de proyectos tacticos
de Banesco Banco Universal de acuerdo a las practicas
recomendadas por la Gerencia de Proyectos en materia de Alcance,

Calidad, Costo y Riesgo.

Para analizar el proceso de priorizacion se realizara una evaluacion

inicial del contexto en el cual del proceso, a fin de comprender todas las

. relaciones existentes, necesarias a considerar, al momento de hacer una
| propuesta de mejora. A continuacion se analiza la Gerencia de Portafolio de

| acuerdo al modelo ciclico de la EPM.

755 S Gerencia de Portafolio

La evaluacion de la aplicaciéon de gerencia de portafolio en BBU puede
analizarse en términos de los componentes del modelo ciclico. De alli, se

derivan los hallazgos que a continuacion se describen.
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Estrategias: la vinculacion del portafolio tactico con el plan estratégico
de la organizacion no se lleva a cabo, lo que representa una barrera en su
valoracion. Por otro lado siendo las estrategias las que proveen direccionalidad
y alcance, el portafolio tactico se encuentra acéfalo y presenta una elevada
propension hacia la dispersion de esfuerzos y recursos. Esta situacion atenta
contra el principio basico de la gerencia de portafolio que es asegurar el enlace

con el nivel estratégico.

Organizaciéon: BBU dispone de una clara definicion de roles y
responsabilidades que ha sido definida de acuerdo a las necesidades
existentes. Por otro lado, la PMO se ha encargado de disefnar los procesos que
soportan la gerencia de portafolio, asi como de controlar los cambios
introducidos por la implementacion de éstos. Sin embargo, aun no se dispone
de una metodologia que permita formar una cultura de portafolio, por lo que, a
nivel de madurez en la aplicacién de PPM se refiere, se puede ubicar a BBU en
un periodo de transicion y adaptaciéon a este nuevo esquema gerencial. La
organizacién aun esta madurando los procesos, y durante esta fase, es normal
que se cuestionen los esquemas existentes y propuestos, hasta lograr uno que

sea representativo de la realidad organizacional.

Informacién: Segun el modelo ciclico, los cuatro elementos de data a
partir de los cuales se genera la informacién para la toma de decisiones de la
PPM son: los recursos, los activos, los objetivos estratégicos y la descripcion

de los proyectos.

En este particular BBU, cuenta con un proceso (Gestion de la Oferta de
Recursos Humanos), encargado de clasificar de acuerdo a perfiles y
capacidades, este tipo de recursos, el cual, es el Unico que se refleja en la
planificacion del proyecto; en otras palabras, no se controla por esta via el uso

de los recursos materiales.

Los objetivos estratégicos son almacenados en una base de datos que
contiene todas las estrategias y metas para el periodo en curso. Lo anterior,

implica la existencia de un inventario que puede ser consultado y que sirve
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como instrumento de comunicacion, ya que al dar uniformidad y codificar

dichas definiciones, se hace mas expedita su manipulacion.

En cuanto a la definicién de los proyectos, el instrumento disefiado por la
PMO, no contempla elementos de costo ni calidad, solamente abarca tiempo,
riesgos y comunicaciones, lo que implica que la informacion disponible no
cubre en su totalidad las areas de conocimiento involucradas en los procesos
de inicio y planificacion, asi como tampoco en las fases del FEL (Front End

Loading)

Considerando que esta informacion constituye la base de la priorizacion
dentro de portafolio, cualquier carencia o vacio se traduce en una vision
incompleta de las circunstancias y por ende aumenta el riesgo inherente en la
toma de decisiones. Los modelos de priorizacién dependen de la calidad de la

informacion de la cual disponen.

En el caso de la informacién que no se levanta durante la definicion de
los proyectos de BBU, es importante reforzar estas areas para el logro de un

portafolio balanceado y optimizado.

Analisis: Segun el modelo ciclico, los cuatros principios que proveen el
contexto de analisis del portafolio son: la factibilidad, la alineacion estratégica,

el balance y el valor.

La factibilidad del portafolio, en términos de las restricciones de
recursos, costo y tiempo, se lleva a cabo en BBU, de manera efectiva ya que,
el proceso de Gerencia de Oferta, permite determinar el inventario de los
recursos humanos existentes con sus respectivos perfiles, mientras que las
restricciones al presupuesto son manejadas partiendo de los estimados de

costos (Clase |V) por proyecto y de las disponibilidad de fondos de inversion.

Generalmente, el periodo del Portafolio en BBU abarca un afo
calendario, lo que determina, que ésta sea la duracion maxima para proyectos

tacticos o de negocio, no asi para los regulatorios. Las estimaciones de
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duraciones y fechas de finalizacién de cada proyecto sirven como base para

determinar la factibilidad temporal.

La diversificaciéon, en la formulacion del portafolio se lleva a cabo,
atendiendo como Unico criterio, el tipo de proyecto de acuerdo a su origen. Sin
embargo, no se toman en cuenta aspectos como: el plazo de la inversion, el
valor tangible e intangible aportado, el ciclo de vida, entre otros. Esta es una de
las razones por las cuales, el portafolio de BBU tiende al desequilibrio en la
distribucion de los recursos estratégicos y en la seleccion de la combinacion
adecuada de inversiones. La idea de diversificacion, es el logro de un equilibrio

que produzca la mejor combinacién costo, beneficio y riesgo

Por otro lado, el hecho de que no exista un proceso de evaluacion que
permita medir la eficiencia en la conformacion del portafolio, a través del valor
generado, y que ademas no se encuentre implantada la Gerencia de Costo,

afianza el desequilibrio existente.

Procesos: En este particular, comparando los procesos de la
metodologia propuesta por el Instituto Internacional para el Aprendizaje (lIL por
sus siglas en inglés), versus los implementados por BBU, se encuentra que
existe una gran afinidad, salvando las diferencias que introducen aquellas

areas de conocimiento que aln se estan implantando en la organizacion.

De acuerdo a este enfoque, en BBU se llevan a cabo, |la gerencia de
recursos, la gerencia de presupuesto (evaluacion de factibilidad
presupuestaria), y la autorizacion de proyectos que esta formalizada y normada

bajo la figura de los comités de gobierno.

En cuanto a las fases de la PPM en las que se enmarca este trabajo de
investigacion, se tiene que la a fase de inventario, que es aquella donde se
realiza |la captura de la data de los proyectos, se lleva a cabo de manera eficaz
ya que no abarca la totalidad de las areas de conocimiento que integran esta
disciplina. La fase de analisis, que es donde se evalla la factibilidad,

alineacion, equilibrio y valor del portafolio, se lleva cabo con las acotaciones
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anteriormente mencionadas. Es en esta fase, donde tiene lugar el proceso de

priorizacion, que sera evaluado mas adelante.

En lineas generales, la formulacion y gestion del portafolio se realiza de
manera eficaz, ya que se logra la conformacion y seguimiento de la cartera de
proyectos, aun cuando existen oportunidades de mejoras, sobre todo en la

fase de analisis.

No se puede hablar de eficiencia en la aplicacion de PPM, debido a que
BBU aun se encuentra en la implantaciéon de estos procesos, lo que genera

constantes adecuaciones y mejoras.

22 Priorizaciéon de Proyectos

El proceso de priorizacion de proyectos que se lleva a cabo en BBU para
el portafolio tactico, se basa en la combinacién de un modelo matematico, para
la toma de decisiones, con un modelo numérico cualitativo para la evaluacion
de los criterios. Ademas cuenta con una fase de validacion en las sesiones de
cluster que le otorga gran flexibilidad al proceso y que garantiza consenso y

alineacion con las estrategias del cluster.

Los criterios que se utilizan en la priorizacion de proyectos se
encuentran enmarcados principalmente en las areas de costo, riesgo, calidad y
alcance en los procesos de inicio y planificacién, lo cual se considera acorde
con el nivel de implantaciéon de gerencia de proyectos que actualmente tiene el

banco.

El modelo de priorizacion del portafolio tactico de BBU, se encuentra
alineado con una de las técnicas mas utilizadas para este tipo de procesos,
como lo es la matriz de Boston, en la cual, el portafolio tactico representa “las
vacas lecheras”, es decir, los productos existentes que ofrecen beneficios a la
organizacion, o en muchos casos ‘estrellas” o perros, si se comparan con

productos de otros competidores.



La base del modelo de priorizacion del portafolio tactico de BBU, es la

creacion de valor versus los riesgos asociados a éste, lo cual se corresponde

con el contexto de analisis de la gerencia de portafolio recomendado como

mejores practicas.

Sin embargo, existen algunas oportunidades de mejora, tanto en el

proceso como en el modelo de priorizacién del portafolio tactico de BBU que se

resumen a continuacion;

No existen instrumentos que apoyen la valoracion de los criterios
utilizados en el modelo. La calificacién de acuerdo a la escala utilizada,
es meramente apreciativa, lo que le imprime mucha subjetividad al
proceso y afecta negativamente la confiabilidad de la informacion
generada, a partir de la cual se lleva a cabo el proceso decisorio.

La seleccion de los criterios no se apoya en el juicio experto del personal
del banco, lo que afecta el grado de aceptacion del modelo y su
correspondencia con la realidad de la organizacion.

La alineacion estratégica no es tomada en cuenta como factor critico de
éxito en la seleccion de los proyectos del portafolio tactico, lo que
dificulta la valoracion del atractivo o riesgo para el negocio.

Este modelo no contempla mecanismos de optimizacién y equilibrio de
la combinacion de proyectos del portafolio tactico.

La formulacion matematica no contempla las interdependencias ni
relaciones entre proyectos.

Por ofra parte algunas de las fortalezas de este modelo de priorizacion

son las siguientes:

Es un modelo genérico, valido para cualquier tipo de proyecto y por ende
para cualquier tipo de portafolio.

Es un modelo sencillo y claro, lo que reprenda una ventaja a favor de su
entendimiento y aceptacion por parte de la organizacion.

El tipo de modelo utilizado facilita su automatizacion, lo que redunda en
mayor facilidad en la aplicacion

Es un modelo mixto, que pose una componente “duro” representada por

la formulacién matematica, y un componente blando representado por




las negociaciones en los cluster, lo que mitiga un poco las desventajas

de modelo y asegura cierto grado de equilibrio en la toma de decisiones.

En conclusion, el modelo se considera acorde para el momento que esta
viviendo la organizacién, caracterizado por el dinamismo que implica la

implantacion de los procesos de gerencia de proyectos y de portafolio.

3. Disefio de un modelo de priorizacion de proyectos tacticos para
Banesco Banco Universal basado en las practicas recomendadas
por la Gerencia de Proyectos en materia de Alcance, Calidad,

Costo y Riesgo.

De acuerdo al andlisis realizado en el desarrollo del segundo objetivo
especifico del presente estudio, el modelo de priorizacion de proyectos del
portafolio tactico de BBU, es congruente con las técnicas recomendadas para
este tipo de procesos, asi como también posee gran alineacion con los
fundamentos de la gerencia de portafolio, gerencia de proyectos y con la
coyuntura organizacional. En tal sentido, el objetivo a desarrollar en esta
seccion, se basara en el modelo existente y tendra la siguiente orientacion:

e Presentar algunas sugerencias de mejoras del modelo existente

e Presentar un plan de accién para mitigar las debilidades detectadas

3.1. Mejoras al modelo

Una de los aspectos que pueden introducir mejoras significativas en el
modelo de priorizacién del portafolio tactico, viene dado por la tipificacion de los
proyectos que lo conforman.

El modelo de gobernabilidad de COBIT provee un marco de referencia
que se puede utilizar para la tipificacion de proyectos tacticos de TI. Asi por
ejemplo, siguiendo los dominios que agrupan los procesos de Tl, los proyectos

tacticos pueden clasificarse de la siguiente forma:



¢ Proyectos de adquisicion e implementacion tecnoldgica.
e Proyectos de distribucién y soporte de servicios tecnoldgicos
e Proyectos de planificacion y organizacion tecnoldgica

e Proyectos de monitoreo y control tecnologico.

Esta clasificacion puede utilizarse en la implementacion de nuevos
criterios que se incorporen al proceso de priorizaciéon del portafolio tactico, lo
cual agregaria mucho valar, ya que se tomaria en consideracion la naturaleza

de los proyectos que lo integran.

Por otro lado, debido al que el modelo de priorizacion del portafolio
tactico de BBU ya incorpora nociones sobre la creacidon de valor, el siguiente
paso en la escala evolutiva del modelo, puede abarcar procesos de
diferenciacion, en lo cuales se apliquen herramientas y técnicas como el
monitoreo tecnologico para potenciar la innovacion en los productos o servicios

ofrecidos por el banco.

Procesos de Monitoreo de COBIT

Monitoreo. Este proceso de COBIT estd inspirado totalmente en la
Gerencia de la Calidad, y tiene que ver con los procesos de inspeccion y
supervision de la calidad. Para la DTIP y Tecnologias de Informacion, implica
el proceso adicional a la inspeccion y supervision de los procesos, de dotar de

herramientas automatizadas para abarcar todo el proceso de monitoreo.
Adecuaciéon del control interno a los accesos. Implica labores
automatizadas, de proteccion de los datos. En este apartado se catalogan

servicios como la seguridad para Internet Banking.

Aseguramiento de la Interdependencia. Es un proceso por el cual se

observa todo el sistema de interdependencias de la arquitectura de empresa y
de Ti de BBU.




Auditorias Independientes. La DTIP debe asegurar las auditorias
independientes de su plataforma y procesos, tal como lo estipula las

normativas de calidad.

Entregables y Soporte a los Proyectos (Delivery & Support).

En este dominio, la DTIP debe hacer referencia a la entrega de los
servicios requeridos, que van desde las operaciones tradicionales hasta el
entrenamiento, pasando por seguridad y aspectos de continuidad. Con el fin de

proveer servicios, la DTIP debe establecer los procesos de soporte necesarios.

Este dominio incluye el procesamiento de los datos por sistemas de

aplicacion, frecuentemente clasificados como controies de aplicacién.

Definicion de niveles de servicio

La DTIP debe establecer una comprension comun del nivel de servicio

requerido.

Para ello la DTIP debe establecer convenios de niveles de servicio que
formalicen los criterios de desempefio contra los cuales se medira la cantidad y
la calidad del servicio. La DTIP debe tomar en consideracion los siguientes
aspectos:

e Convenios formales que determinen la disponibilidad, confiabilidad,
desempefio, capacidad de crecimiento, niveles de soporte
proporcionados al usuario, plan de contingencia / recuperacion, nivel
minimo aceptable de funcionalidad del sistema satisfactoriamente
liberado, restricciones (limites en la cantidad de trabajo), cargos por
servicio, instalaciones de impresién central (disponibilidad), distribucion
de impresidn central y procedimientos de cambio.

e Definicion de las responsabilidades de los usuarios y de la funcién de
servicios de informacion de la DTIP

e Procedimientos de desempefio que aseguren que la manera y las

responsabilidades sobre las relaciones que rigen el desempeno entre
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todas las partes involucradas sean establecidas, coordinadas,
mantenidas y comunicadas a todos los departamentos afectados de la
DTIP

Definicion de dependencias, a través de la asignacién de un Gerente de
nivel de Servicio, que sea responsable de monitorear y reportar los
alcances de los criterios de desempefio del servicio especificado y todos
los problemas encontrados durante el procesamiento.

Garantias de integridad

Convenios de confidencialidad

Implementacién de programas de mejoramiento del servicio.

Administracion de servicios prestados por terceros

La DTIP debe asegurar que las tareas y responsabilidades de las

terceras partes que le prestan apoyo, estén claramente definidas, que cumplan

y garanticen entrega de los requerimientos.

Para ello, La DTIP debe establecer medidas de control dirigidas a la

revision y monitoreo de contratos y procedimientos existentes, en cuanto a su

efectividad y suficiencia, de acuerdo a las politicas de la organizacion. Se

deben tomar en consideracion los siguientes aspectos:

Acuerdos de servicios con terceras partes a través de contratos entre la
organizacion y el proveedor de la administracion de instalaciones. Estos
acuerdos, deben estar basados en niveles de procesamiento requeridos,
seguridad, monitoreo y requerimientos de contingencia, asi como en
otras estipulaciones segln sea apropiado.

Acuerdos de confidencialidad. Ademas, se debera calificar a los terceros
y el contrato debera definirse y acordarse para cada relacion de servicio
con un proveedor.

Requerimientos legales regulatorios, a manera de asegurar que estos
concuerde con los acuerdos de seguridad identificados, declarados y

acordados.
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Monitoreo de la entrega de servicio, con el fin de asegurar el

cumplimiento de los acuerdos del contrato.

Administracion de desempeno y capacidad

La DTIP debe asegurar que la capacidad adecuada, esté disponible y

que se esté haciendo el mejor uso de ella para alcanzar el desempefo

deseado.

Para ello, la DTIP debe realizar controles de manejo de capacidad vy

desempefio que recopilen datos y reporten acerca del manejo de cargas de

trabajo, tamafio de aplicaciones, manejo y demanda de recursos. Se debe

tomar en consideracion los siguientes aspectos:

Requerimientos de disponibilidad y desempefio de los servicios de
sistemas de informacion.

Monitoreo y reporte de los recursos de tecnologia de informacion.

Utilizar herramientas apropiadas para producir un modelo del sistema
actual que apoye el prondstico de los requerimientos de capacidad,
confiabilidad de configuracion, desempefio y disponibilidad.
Administracion de capacidad, estableciendo un proceso de planeacion
para la revision del desempefio y capacidad de hardware, con el fin de
asegurar que siempre exista una capacidad justificable econémicamente
para procesar cargas de trabajo con cantidad y calidad de desempefio.
Prevenir que se pierda la disponibilidad de recursos mediante la
implementacion de mecanismos de tolerancia de fallas, de asignacion

equitativos de recursos y de prioridad de tareas.

32 Plan de Accion

A continuacion se presenta el plan de accidn propuesto para atenuar las

debilidades detectadas en el modelo de priorizacion del portafolio tactico

durante su analisis.




Oportunidad de Mejora

Accion

No existen instrumentos que apoyen

la valoracion de los criterios

utilizados en el modelo

Se propone una modificacion al documento de
definicién de proyectos de BBU para incorporar, datos
faltantes, relacionados con las areas de conocimiento
involucradas en los criterios de priorizacion, a saber

costo y calidad. (Ver anexo 2)

La alineacién estratégica no es

tomada en cuenta como factor critico

Se propone el uso de casos de negocios para

visualizar y justificar la alineacion estratégica ante los

de éxito en la seleccion de los | entes de gobierno
proyectos del portafolio tactico
La formulacion matematica no | La interdependencia entre los proyectos no se refleja

contempla las interdependencias ni

relaciones entre proyectos.

en el modelo matematico, pero si se contempla a
través de los cluster. Se sugiere mantener simplicidad
en el modelo matematico hasta tanto no se alcance
niveles de madurez mayores en la implantacion de
gerencia de portafolio

Tabla Nro. 11: Roles de la PPM
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Capitulo V
Evaluacion de los Resultados del Proyecto

De acuerdo a los objetivos propuestos, los resultados alcanzados son

los siguientes:

En el objetivo nimero uno, se buscaba describir el proceso actual de
priorizacion de proyectos tacticos de BBU, lo cual fue cubierto en su totalidad,
con la colaboracién de la PMO, la cual facilité toda la documentacién disponible
sobre el proceso de portafolio. En este objetivo, se obtuvo un valor agregado,
que fue la documentacion no solo del proceso de priorizacién, sino también del

proceso de formulacion del portafolio.

En el objetivo nimero dos, se perseguia hacer un anélisis del proceso
de priorizacién, tomando en cuenta las practicas de gerencia de proyectos y de
portafolio. Para el desarrollo de este objetivo, se contrasto la situacién actual de
la organizacion versus la teoria expuesta en el capitulo 2. Para acometer esta
actividad, se acudié al juicio experto del leedor y la capacidad de analisis del

autor.

En el objetivo nimero tres, se asumié el compromiso de presentar un
modelo de priorizacion para el portafolio tactico de BBU basado en las
practicas de gerencia de portafolio y de proyectos. En esta seccidn, el autor se
apoyo en el modelo existente y sugiri6 mejoras basadas en el modelo de
gobernabilidad de Tl de COBIT. Esta Ultima herramienta, le dio una orientacién

diferente a este objetivo, y significd un gran aporte del leedor.
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Capitulo VI

1. Conclusiones

El Trabajo Especial de Grado llevado a cabo, a través de los procesos
de investigacion documental, asesoria con grupo de expertos y la aplicacién de
instrumentos no estructurados para el levantamiento de informacion,

permitieron el cumplimiento de todos los objetivos planteados.

Producto de este trabajo, la PMO de BBU, cuenta con una revision del
modelo de priorizacion del portafolio tactico, que le permitira visualizar
debilidades y fortalezas presentes, .ademas de sugerencias y propuestas para

mejorarlo.

Este estudio, adicionalmente, permitira a la PMO verificar el nivel de
correspondencia del modelo de priorizacion tactico con respecto a las practicas
recomendadas por la Gerencia de Portafolio y la Gerencia de Proyectos, asi
como garantizar a la organizacion que se estan implantando procesos de

calidad, alineados con los estandares internacionales.

Otro aporte significativo del presente estudio, es la documentacion vy
analisis que se hace del contexto en donde se lleva a cabo la priorizacion del
portafolio tactico, lo cual permitirda a la PMO tener una vision global de los
componentes que intervienen en este proceso y la forma en que se
interrelacionan mutuamente, lo cual, agrega mucho valor a la hora de
determinar relaciones de causa efecto, en el diagnostico de situaciones no

deseadas.

Aunque el objetivo de la presente investigacion era el disefio de un
modelo de priorizacion para lograr equilibrio entre la oferta de recursos y la

demanda de proyectos, el analisis determiné que BBU cuenta con un modelo

acorde con su nivel de madurez en la implantacion de gerencia de portafolio y




de proyectos; en tal sentido el compromiso asumido en la presente

investigacion, de disefiar un modelo se satisface con el ya existente.

2. Recomendaciones

Las sugerencias de mejora que se proponen en el desarrollo del
proyecto pueden generar un alto beneficio para la organizacion a cambio de
un impacto muy bajo. Se recomienda en tal sentido, comenzar un proceso de
tipificacion que le permita agregar méas caracteristicas relacionadas con la
indole de los proyectos que conforman el portafolio tactico, para de esta

manera apoyarse en el sistema natural de selecciéon de los procesos de TlI.

Se recomienda hacer revisiones periddicas del modelo, para incorporar
criterios correspondientes a otras areas de conocimiento que para el momento
de la realizaciéon del presente estudio no estaban implantadas en la
organizacion. Asi mismos, conforme el banco vaya madurando en los procesos
de implantacién de gerencia de proyectos y de portafolio, se deben ir
introduciendo mejoras en el modelo, tendientes a hacerlo mas eficiente en la
generacion de combinaciones de proyectos que maximicen el valor del

portafolio tactico.

Por ultimo, es necesario sensibilizarse ante el hecho de que un portafolio

que no tenga vinculacién con las estrategias organizacionales, no puede ser

valorado en términos a su contribucion al negocio.
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Anexo 1. Documento Original de Definicion de
Proyectos

s

Realizado al
] Version :
Responsable:

Banesco Banco Universal

Banesco

BAaNCO UNIVERSAL
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1. PLAN DE DEFINICION

1.1. Actividades de Definicion: Elaborar el plan para las actividades de

definicion del proyecto y cargarlo en PCP.

1.2. Conformacion del Equipo de Trabajo

Nombre Area Yo Teléfonos Correo Electronico
dedicacion
requerido

2. DEFINICION DEL PROYECTO

2.1. NOMBRE DEL PROYECTO

2.2. OBJETIVOS DEL PROYECTO

2.3. JUSTIFICACION DEL PROYECTO

2.4. ALCANCE DEL PROYECTO

2.5. DELIMITACION DEL PROYECTO




2.6. PREMISAS DEL PROYECTO

2.7. ANALISIS DE OPCIONES PARA LOGRAR EL

PROYECTO

2.8. ESPECIFICACIONES DE LOS PRODUCTOS /
SERVICIOS

2.9. HITOS Y FECHAS

2.10. WBS - ESTRUCTURA DESAGREGADA DE TRABAJO

| |

Si el WBS se disefia en forma gréfica, puede ser elaborado facilmente
haciendo uso de los programas: Power Point o Vision en cualquiera de sus

versiones.

94




2.11. DIAGRAMA DE CONTEXTO

Este punto es de caracter opcional, se recomienda desarrollar para proyectos
que involucran a muchas gerencias o unidades de |la organizacion y que son de
gran complejidad. Para |a realizacion del Diagrama de Contexto debe tener

identificados los siguientes aspectos:

1. Macro-actividades

2. Insumos o entradas requeridas por las macro-actividades de su proyecto
3. Fecha mas tardia en la cual deben ser recibidos los insumos

4. Areas que le deben proveer dichos insumos

5. Productos o resultados de las macro-actividades de su prayecto

6. Areas a las cuales se debe entregar los productos o resultados

7. Fecha mas temprana en la cual deben ser entregados los productos o

resultados

Este diagrama puede ser elaborado facilmente haciendo uso de los programas:

Power Point o Visio en cualquiera de sus versiones.

Adjunte al Documento el Diagrama de Contexto realizado para este proyecto.

- Productos
- Tarjetas de
Crédito
- Mereaden

* Marca seleccionada, Fechar 01 417/
* Productos / servicios definidos y tarjeta
UCF

Fecha: 15/07/00
* Disenio de pantallas o implantar en la
red de ATM

Fecha: 20007/00

» Convenios ( contratos con redes,
Proveedores extemos, Outsoureing "
Fecha: 15/05/00 II'IU[ t\])clﬂnu§ :

» Leasing ATM, Fecha: 21/05/00 Fecha: 18/06/00 v

« Factibilidad Técnica

Disefio
situacion
deseada

Definician Levantamie Evaluacio Seleceion

de Mo nde y decision
objetivos sLnetn opeiones
especifico actun!

Implantaci
ony
monitoreo




A fines de facilitar la integracion de las tareas de los diversos equipos, la

recepcion de insumos y la entrega de productos sefialados en el Diagrama de

Contexto, deberan ser representados como Hitos en el Plan de Trabajo o

Diagrama de Gantt que se realiza en la fase de planificacion.

2.12. IDENTIFICACION DE RIESGOS

Apoyarse en la Herramienta para el Control de Proyectos

Nota: Los valores de Probabilidad van entre 0.1 y 0.9. Los valores de impacto van entre 1 y 5,

donde 1 es Muy bajo, 2 es bajo, 3 es medio, 4 es alto y 5 es muy alto.

2.13. PLAN DE COMUNICACION

Plan de Comunicacion fnicial

Tipo Frecuencia Responsable de Invitados o Fecha
(Reunién, (Semanal, Convocar la Convocados y el
Sesién de Quincenal, Comunicacion Area ala que (Este campo
Trabajo, E~mail, Diaria, Pertenecen es para
Teléfono, Mensual) control)
Carta)

2.14. IDENTIFICACION DE PROCURA O ADQUISICION

Ejemplo:

Componente Tipo de Responsable Nombre del (las) Costo Estimado | Debe ser Aprobado
(Equipo, Operacion de la posible(s) (Indigue la en Banesco por
Material, (Compra, Qperacion en Proveedor(es) y Moneda) . (Nombre y area ala

Mobiliario, Mantenimiento, Banesco Nombre del que pertenece)
Software, RRHH, | Actualizacién, Responsable de la
Servicios Otro) Otro) Operacién en el (los)
posible (s)
Proveedor(es)

Servidor Compra Maria Pérez | Juan Fragachan | Aprox. Alcides Freites
(IBM) US$90,000 | (Gte. Division de
Merly Ordaz (HP) Servidores)
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Procura o Adquisicion

Componente Tipo de Responsable Nombre del (los) Costo Debe ser
(Equipo, Operacion de la posible(s) Estimad Aprobado en
Material, (Compra, Operacion en Proveedor(es) y o Banesco por

Mobiliario, | Mantenimiento Banesco Nombre del (Indique | (Nombre y drea a
Software, 5 Responsable de la la la que
RRHH, Actualizacion, Operacién en el (los) | Moneda) pertenece)
Servicios,Otr Otro) posible (s)
o) Proveedor(es)

2.15. MATRIZ DE ROLES Y RESPONSABILIDAES

Matriz de Responsabilidades

Actividad o Responsabl | Area a la cual | Negociado el Fecha de Fecha de
Tarea e pertenece el |Porcentaje de | entrada del | liberacion del
Responsable | dedicacioén recurso (o recurso (o
(Si/No)/% de Fase de Fase de
dedicacion entrada) salida)

Matriz de Roles

Recursos
A B C D E F
I R A P C
A P P
R A P
R [ A P P
C= Coordina P= Participante R= Revisa I=Informa A=

Aprueba
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2.16. ESTRATEGIA DE CONTROL Y SEGUIMIENTO

2.17. OBSERVACIONES

Este espacio estd disefiado para registrar cualquier informacion adicional

relevante asociada al proyecto, actividades, responsables, recursos, etc.

3. APROBACION

Es la firma de validaciéon realizada por el Lider del Proyecto, el Asesor en
gerencia de Proyecto y un representante de la Oficina de Proyectos, con la
finalidad de sefalar que todos los entregables de esta fase fueron entregados y
ha sido validado su contenido, estableciendo asi un punto de control al final de
cada fase. La aprobacion permite continuar a la siguiente fase: La planificacion.

Lider del Proyecto

Nombre Nombre
Cédula Cédula
Firma Firma
Fecha Fecha

Oficina de Proyectos

'Cédula

Firma

Fecha
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Anexo 2 Complemento Documento de Definicion de
Proyectos
Las secciones de este documento representan un complemento del

anexo 1

Realizado al
Version :
Responsable:

Banesco Banco Universal

Banesco

BANCO UNIVERSAL




1.1. ANALISIS COSTO BENEFICIO

ANTE CFBENTEb DEL ]"ROYECT(} -----

Provea [os antecedentes del proyecto

DISCUSION DE ALTERNATIVAS
Coloque las asunciones del proyeoto en termmos de

e Status Quo - Proceso Actual (Modelo)

¢ Definicién de alternativas y metas

» Definiciones funcionales

o Definiciones técnicas

e Alternativas del proyecto a ser modeladas
e Estrategia de adquisicion

e Discusion de alternativas

e Cronograma

Determme los costos y be neflcms del proyecto de acuerdo a su cmlo de
vida. Debe incluir

e Resumen del ciclo de vida de los Beneficios

e Resumen del ciclo de vida de los Costos

e Resumen del ciclo de vida de los Riesgos

e Analisis de Sensibilidad

1.2. ESTIMACION DEL PRESUPUESTO DEL PROYECTO

TAREAS DELPROYECTO

Definicion las actividades o paquetes de control del presupuesto

El numero de horas hombre requeridas para llevar a cabo la tarea
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COSTODE LABOR

El costo por hora hombre de la tarea

COSTOS MATERIATES

El costo de los materiales

VIATICOS

LLos costos asociados a viaticos

Cualquier otro consto en el que se incurra durante la ejecucion de esta

tarea

TOTALPOR TAREA

El costo de ejecucion de una tarea
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