UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
VICERRECTORADO ACADEMICO
DIRECCION GENERAL DE LOS ESTUDIOS DE POSTGRADO
AREA DE GERENCIA
POSTGRADO EN GERENCIA DE PROYECTOS

TRABAJO ESPECIAL DE GRADO
DEFINICION DE UN MODELO DE ADIESTRAMIENTO PARA MEJORAR
LA EFICIENCIA EN LOS INDICADORES DE EJECUCION DE LOS
PROYECTOS EN BANESCO

Presentado por

Ing. MEDINA BARRETO, JENNIFER

para optar al titulo de

Especialista en Gerencia de Proyectos

Asesor

Jorge Luis VELAZCO OSTEICOECHEA, PhD

Caracas, Abril de 2005



Dedicatoria

Primeramente a Dios por darme la fortaleza para no desistir,

A mi hijo, por ser el pilar mas fuerte de motivacion para este trabajo,
A mi esposo Carlos Vicente por su apoyo incondicional,

A mi Madre y a mi Padre por ser mis mejores consejeros y forjadores

de mis principios de honestidad y perseverancia.

ii



AGRADECIMIENTOS

Quiero agradecer a todas aquellas personas que aportaron su granito de
arena en la realizacién de este trabajo especial de grado. He retado a mi
memoria para recordarios a todos y se me ha hecho imposible. Sin

embargo, quiero agradecer especialmente:

A mis familiares, esposo y amigos, porque siempre me apoyaron y me

motivaron a la realizacién de este trabajo.
A mi tutor, que con sus lineamientos hizo posible esta obra.

A mis comparnieros de trabajo por la comprensién brindada en los
momentos mas dificiles de este del postgrado y por el suministro de

informacion y bibliografia relevante para mi estudio.

A Banesco por brindarme la oportunidad de aprender de su organizacion
y crecer en ella.

A los vicepresidentes que llenaron la larga entrevista de competencias y a
todo el equipo Banesco que suministré informacioén para este estudio.

1



INDICE

Capitulo 1. Propuesta del proyecto
1. Sintomas y Causas

2. Pronéstico

3. Control al Pronéstico

4. Formulacion de la Problematica

5. Sistematizacion de la Problematica

6. Justificacion del Proyecto
7. Objetivos del Proyecto
7.1. Objetivo General
7.2. Objetivos Especificos
8. Marco Metodolégico
8.1. Tipo de Estudio
8.2. Metodologia Utilizada
9. Consideraciones Eticas
Capitulo 2. Marco tedrico — Conceptual

Marco tedrico

Planes de Adiestramiento y Pensum de Estudio

Planificacion Estratégica

Lider del Proyecto o Gerente del Proyecto

11

12

12

12

22

24

24

24

oy

30

iv



Desarrollo Organizacional
Modelo de Cambio Planificado
Gerencia del Conocimiento
Matrices BCG (Boston Consulting Group)
Matriz Modificada de Boston para la Gerencia de Portafolio de
Proyectos Tecnolégicos
Tablas de la Verdad
Marco Conceptual
Competencias
Desarrollo Organizacional
Estrategia
Gerencia de Portafolio
Planificacion
Planificacion Estratégica
Capitulo 3. Marco Organizacional
Misién
Valores Banesco
Capitulo 4. Desarrollo y Anélisis de los Resultados del Proyecto
Identificar el comportamiento de los proyectos ejecutados al

cierre del portafolio 2004

Realizar un levantamiento de informacién para identificar el
tipo de formacién en Gerencia de Proyectos que han tenido los
lideres del portafolio 2004

30

31

32

33

37

38

38

38

38

39

39

39

41

41

41

45

48



Identificar las competencias de los lideres de proyectos en
Banesco y analizar aspectos de mejora

Disenar un plan de adiestramiento ajustado a las necesidades
de los lideres y de la organizacion para aumentar y mejorar el
conocimiento en materia de proyectos

Adiestramiento Actual

Adiestramiento Propuesto

Mantenimiento en Gerencia de Proyectos
Capitulo 5. Evaluacion del Proyecto
Capitulo 6. Conclusiones y Recomendaciones
BIBLIOGRAFIA
ANEXOS
Anexo 1. Encuesta Diagndstica de Gerencia de Proyectos

Anexo 2. Encuesta Evaluacion de Competencias

70

77

77

79

86

91

94

96

98

Vi



Gréfico 1
Gréfico 2
Gréfico 3
Grafico 4
Grafico 5
Gréfico 6
Grafico 7

Grafico 8

Gréafico 9

Gréafico 10
Grafico 11
Grafico 12

Gréfico 13

Grafico 14
Gréfico 15
Gréfico 16
Grafico 17
Gréfico 18

Grafico 19

INDICE DE GRAFICOS

Segmentacion del Portafolio de Proyectos 2004
Portafolio de Proyectos 2004 por Direccion
Estatus al cierre del Portafolio de Proyectos 2004
Patrticipacion en los talleres

Asistencia a los cursos de Gerencia de Proyectos
Dominio del tema cursado

Vias por la cuales recibié el adiestramiento

Aspectos a reforzar en el taller Introduccion a la
Gerencia de Proyectos

Elementos de uso frecuente en la plantilla de definicion

de proyectos

Dificultades en la definicién de proyectos
Aspectos a reforzar en la planificacién de proyectos
Participacién en la planeacién de un proyecto

Herramientas metodolégicas utilizadas para la
planificacién

Problemas en la planificacién

Momentos en los que se publica el plan de proyecto
Aspectos a reforzar en el médulo de replanificacion
Significado de la replanificacién

Causas de la replanificacién en Banesco

Aspectos a reforzar en el sequimiento

Pag.

47

47

48

50

50

52

53

55

57

58

59

60

61

62

62

63

64

65

vii



Gréfico 20
Gréfico 21
Gréfico 22
Gréfico 23
Gréafico 24
Grafico 25

Grafico 26

Periodicidad del seguimiento en proyectos
Opinién de los indicadores de PCP
Aspectos a reforzar en el cierre
Participacién en reuniones de cierre
Aspectos a reforzar en PCP

Aspectos a reforzar en MS Project

Matriz Impacto - Esfuerzo

65

66

67

67

68

69

76

viii



Figura 1
Figura 2
Figura 3

Figura 4
Figura 5
Figura 6

INDICE DE FIGURAS

Piramide Organizacional

Matriz del Boston Consulting Group

Matriz Modificada de Boston para Gerencia de
Portafolio de PIT's

Esfuerzo de los lideres.
Impacto en Banesco

Evolucion del Adiestramiento en Banesco

Pag.

34
37

73
75
88

X



RESUMEN

El siguiente trabajo tiene como objetivo fundamental, elaborar una modelo
de capacitaciéon para los lideres de proyectos de BANESCO BANCO
UNIVERSAL. EIl trabajo esta circunscrito en la modalidad de proyecto
factible, por lo que se va a desarrollar en dos grandes etapas. La primera
etapa estara basada en: a) definir la situacién actual de los proyectos del
portafolio de proyectos 2004, b) identificar el conocimiento en materia de
Gerencia de Proyectos que poseen los lideres de proyectos dentro de la
organizacion y c¢) conocer la situacion actual de las competencias de los
lideres de proyectos actuales. La fase siguiente se encargara de definir un
modelo de adiestramiento adecuado a las necesidades de la organizacion en
estudio, para ello se van a: a) definir las areas del conocimiento que se
desean potencial en los lideres de proyecto y b) disefiar un modelo de
adiestramiento de acuerdo a las necesidades detectadas en el levantamiento
de informaciéon sobre la situacién actual, manteniendo siempre una
alineacién con las necesidades de proyectos de una organizacion financiera.
Con este trabajo se brinda una guia a los supervisores de los lideres de
proyecto, para promover la capacitaciéon del personal que labora en
proyectos.



INTRODUCCION

En las ultimas décadas, la gerencia de proyectos ha tomado mayor
relevancia dentro de las organizaciones y se ha acrecentado de igual forma
la importancia de la capacitacion en los lideres de proyectos de las mismas,
BANESCO BANCO UNIVERSAL, no escapa a esta realidad.

Es por ello que este estudio estara basado en la revision del estatus
actual de la organizacion con respecto al conocimiento de los lideres en
gerencia de proyectos y la metodologia utilizada, se evaluaran las
competencias de los lideres enmarcadas en la importancia para Banesco y
para los proyectos, se evaluara la situaciéon actual del portafolio de proyectos
Banesco y por ultimo, con la informacién levantada de la situacion actual, se
realizara una propuesta para el adiestramiento de los lideres de proyectos

adaptadas a las necesidades de una organizacion financiera.

Con este estudio se pretenden dejar bases para futuros estudios sobre la

capacitacion de lideres en gerencia de proyectos.

Xi



CAPITULO 1.
PROPUESTA DEL PROYECTO

1. Sintomas y Causas

Banesco Banco Universal es una organizacion dedicada a la venta de
productos y servicios del sistema financiero venezolano. Se forma como
resultado de multiples fusiones y hoy es uno de los bancos mas grandes del
pais. Dentro de la banca nacional es la primera en capital pagado, primera
en la tenencia de fondos de la Ley de Politica Habitacional, y primera en

nuimero de agencias en el pais, entre otras.

En sus inicios Banesco era una empresa muy pequefia. Luego de 10
afos, la empresa, cuenta con mas de 7.000 empleados a nivel nacional, mas
de 250 agencias en el pais, mas de 3 millones de clientes. Estos son algunos
de los indicadores que describen la organizacién en numeros.

Al igual que ha crecido el numero de empleados, los proyectos que se
llevan a cabo dentro de la organizacion también han tenido un incremento
sustancial. En sus inicios la cartera de proyectos no superaba los 30
proyectos; actualmente el portafolio de proyectos esta conformado por al

menos 300 proyectos anuales.

Al ir creciendo tan rapidamente, producto de la gran cantidad de fusiones
por las que ha pasado la organizacion, se han creado multiples maneras de
hacer las cosas. Esta unién de culturas distintas en tan corto tiempo ha
dificultado la creacién de procedimientos y estandares para la realizacion de
las multiples actividades que necesita ejecutar una corporacion como
Banesco. Esto hace, que no se haya tenido el tiempo suficiente para madurar



en el establecimiento de esquemas de trabajo homologados en muchas de

las areas que conforma esta gran empresa.

La Gerencia de Proyectos de Banesco no ha escapado a este problema,
aun cuando se tiene una Oficina de Proyectos (ODP) desde el afio 1998. No
fue sino hasta el 2003 cuando se credé una metodologia Unica para la
realizacion de los proyectos en la organizacion. Antes de esa fecha, se
utiizaban documentos aislados y algunos conceptos de gerencia de

proyectos asi como algunas plantillas con informacién un poco repetitiva.

Actualmente la ODP, tiene dentro de sus funciones 3 aspectos basicos a
ofrecer al resto de la organizacion y esto se puede reflejar a través de la

piramide organizacional.

Figura 1. Piramide Organizacional

1. Brindar asesoria en la Planificacion Estratégica de la organizacion.
Para ello, se cuenta con consultores expertos en esta area, que en
conjunto con los directores fijan el sentido estratégico de direccion de



la organizacién. Luego la ODP, se reune con los equipos expertos de
cada area para determinar las metas que apuntan a las estrategias
definidas.

2. Brindar asesoria para la definicion y gerencia del Portafolio de
Proyectos. Una vez que se culmina la planificacion estratégica los
equipos expertos definen las metas que logran a traves de proyectos y
las que logran a través de operacién continua.

3. Brindar asesorias en Gerencia de Proyectos a los lideres de los

mismos, una vez establecido el portafolio.

Todas las asesorias descritas anteriormente contemplan, por parte de la
ODP, el disefio de cada uno de esos procesos, divulgacién de los procesos,
ejecucion como mediadores o entes rectores de cada uno de los procesos y

seguimiento de los resultados.

Adicionalmente, la ODP es el custodio de una herramienta para el control
y seguimiento de los proyectos, la cual permite tener un indicador comun de
avance, para todos los proyectos de la organizacién. La informacién que
esta publicada en este portal, se considera informacién oficial de la

organizacion.

Los indicadores presentados en la herramienta estan basados en el
analisis de la desviacién de los cronogramas de los proyectos y de la
desviacion en la fecha de inicio y fin de los mismos, asi como se generan
indicadores del portafolio de proyectos basados en sus fechas de inicio y fin

y la desviacion con respecto a la linea base del mismo.

El calculo del costo no es considerado en estos momentos en la
organizacion, aunque para el ano 2005 la alta directiva ha demostrado

mucho mas interés a esta rama de la ciencia. De hecho, gran parte de la



estrategia de la organizacién, para este afio, apunta a tener un control de
costos a todo nivel dentro de la organizacion. La gerencia de proyectos no
es la excepciéon, también se cuenta con una meta para la realizacion e
implantacién de una metodologia de gerencia de costos en proyectos para

toda la organizacion.

Otra de las funciones de la ODP, es realizar una revision del estatus de
proyectos y presentar los indicadores ante el comité respectivo para que se
tomen acciones con respecto a los mismos. Mensualmente se presentan
indicadores del portafolio de proyectos por cada direccion. BANESCO

cuenta con 6 direcciones:

Productos, Finanzas, Internacional y Fideicomiso.
Inmobiliaria, Infraestructura y Seguridad.

Analisis y Control de Operaciones

Crédito, TDC Canales y Servicios.

Ventas

o o pw N =

Tecnologia y Procesos

Hasta la fecha las direcciones que tienen mayor tendencia a desarrollar
proyectos son las areas de Tecnologia y Procesos y la de Crédito, TDC,

Canales y Servicios.

La ODP ha observado que la mayoria de los proyectos presenta retrasos
en sus tiempos de finalizacién permaneciendo con avance de 90% por un
largo periodo. Adicionalmente, se ha observado que los productos de los
proyectos tampoco son entregados a tiempo ni con la calidad requerida por
el cliente. Existen casos en los que el proyecto culmina pero los productos de
su ejecucion no son utilizados por el cliente porque ya esta obsoleto el

producto.



Esto ha creado una insatisfaccion por parte de la alta directiva al no poder
alcanzar las metas en el tiempo planificado. Para ello, ademas de crear un
desgaste en los lideres al no saber como solucionar esta situacion ni conocer
si quiera las causas que estan generando esta situacion en los proyectos.

Es importante destacar que existe una escasa preparacion de los lideres
de proyectos para afrontar la tarea de gerenciar los proyectos vy
adicionalmente llevar a un equipo alineado. No se han creado planes de
carrera para estos lideres, esto alineado a la falta de planificacién que tiene
la organizacién y a que los lideres tienen profesiones muy diversas
incrementa la dificultad de crear un balance en el conocimiento que posee

cada uno de ellos.

Para solventar un poco esta situacion la ODP ha definido algunos cursos
internos para tratar temas basicos de la gerencia de proyectos, como por

ejemplo:

Introduccion a la Gerencia de Proyectos
Definiciéon del Alcance y Riesgos del Proyecto

Planificacién del Proyecto

ol e

Herramienta Tecnolégica, PCP.

El area de Recursos Humanos de Banesco no brinda actualmente esta
preparacion especializada. Es la ODP la que disefia ciertos talleres para
nivelar un poco el conocimiento entre los equipos de proyectos. En el afio
2001 se firmé un convenio con la Universidad Catélica Andrés Bello para
brindar un adiestramiento formal en Gerencia de Proyectos a lideres
seleccionados de la organizacién. Sin embargo, esta oportunidad es
brindada a una cantidad insuficiente de empleados considerando el portafolio

de proyectos manejado. Se hace casi imposible adiestrar a un alto porcentaje



de lideres en vista que solo se inscriben de 5 a 10 personas de Banesco por

semestre.

Los retrasos en los tiempos de entrega de los productos de los proyectos,
pueden deberse a que ha existido un crecimiento muy apresurado de la
organizacion y a los empleados no les ha dado tiempo de organizar su
trabajo, ni las actividades continuas, ni los proyectos. Los gerentes
funcionales han tenido que distribuir su tiempo entre las actividades propias
del area, asi como de las actividades inherentes al liderazgo de los
proyectos. Esto implica que deben cumplir las metas de crecimiento
financiero del area donde laboran, ademas de atender la gestién de los
proyectos y de los recursos. Paralelamente, debe identificar los recursos
propios que pueden desarrollar proyectos, asi como los recursos de otras
areas funcionales que requiere para realizar sus proyectos, también debe
estar atento de las solicitudes de miembros de su equipo por parte de otros
proyectos que estan demandando la organizaciéon. Todo esto ha traido un
cierto nivel de desorganizacion en la manera como los gerentes jerarquizan
sus prioridades, trayendo como consecuencia un enfoque en lo urgente, mas

que en lo importante.

Otra de las razones que pudiera originar esta situacion es que el
liderazgo de los proyectos en Banesco, muchas veces es asignado por
razones de estructura organizativa, mas que por capacidades de gerenciar
proyectos, esto ha traido consigo la desatencion del lider a los proyectos que
lleva en vista de sus altas ocupaciones dentro del entorno funcional, aspecto
fundamental para la organizacién, puesto que estas areas en alguno de los
casos, por ejemplo el area de Ventas, son las que traen dinero a la
organizacion. Sumando esto con que el portafolio de la organizacion ha

aumentado en una proporcién mayor a la que aumentan los lideres



preparados en gerencia de proyectos, se incrementa la probabilidad de
retraso en los proyectos ejecutados.

Los proyectos retrasados pudieran obedecer también a que existe
deficiencia en los procesos de negociacion del RRHH participante en
proyectos, ausencia de gerencia de costo en proyectos. Los costos son
controlados a nivel de la planificacion estratégica, pero muy poco a nivel de
proyectos, hay ausencia de un esquema de penalizaciones por retraso en los
proyectos. Aunque esto es muy dificil de definir actualmente porque se
carece de procesos para la gerencia y control de los costos en proyectos,
existe exceso de trabajo en la areas operativas para trabajar en proyectos, la
estructura matricial dificulta la relacién de los proyectos con las operaciones
continuas por ser los mismos recursos los que participan en ambos y por

tener dos jefes diferentes.

Otro factor critico que impide realizar buenas estimaciones al momento de
la planificacidbn es que se carece de una base de datos histérica con las
horas reales ejecutadas en anteriores proyectos, solo se cuenta con las
horas de planificadas, estas estimaciones de los tiempos en proyectos son
realizadas bajo un juicio experto. A esto se une también que existe una
escasez de recursos para satisfacer la demanda de proyectos postulados,
por esta razén se tiende a sobredimensionar los alcances de aquellos que
tienen mayor probabilidad de ser aprobados en el portafolio, de manera que
en un proyecto fusionan el alcance de dos o mas proyectos y a la final el

proyecto se les va de las manos a los lideres.

A la fecha, los directores estan mucho mas atentos a los indicadores de
los proyectos que hace un par de afios atras. Se ha creado una cultura de

gerencia de proyectos en la organizacion donde la palabra “proyectos” es



parte del lenguaje comun de la mayoria de los lideres y empleados de la

misma.
2. Pronéstico

Si no se generan acciones concretas para paliar el rendimiento medio en
los indicadores de ejecucién de los proyectos, esta situacion puede conducir
a la organizacion a la perdida de oportunidades de inversibon mas o menos
importantes.

3. Control al pronéstico

Es recomendable incluir un plan de entrenamiento para los lideres de los
proyectos de Banesco que permita mejorar su desempefio en esta materia.

4. Formulacion de la problematica
¢De que forma estructurar un plan de adiestramiento para ayudar a
mejorar notablemente los indicadores de gestion de los proyectos ejecutados
en Banesco?
5. Sistematizacion de la problematica
1. ¢Como ha incidido la formaciéon recibida por los lideres de proyectos
con el esquema anterior, en los indicadores del desempefio en los

distintos proyectos de la corporacién?

2. ¢Cual ha sido la estructura curricular en gerencia de proyectos de los

lideres o potenciales lideres de Banesco?



3. ¢Se corresponden las competencias obtenidas por los lideres de
proyectos con las necesidades reales de cierre de brechas de
competencias para una organizacion de Oficina de Proyectos?

4, ;Estas competencias estan alineadas a una corporacion de prestacion
de servicios y de oferta de productos de tipo financiero de la talla de
BANESCO?

5. ¢Cémo debe ser estructurado un modelo de adiestramiento que
permita reducir desviaciones en los proyectos de Banesco?

6. ¢Como debe ser la planificacién para el cubrimiento de brechas de
competencias en gerencia de proyectos, que acomparfe el modelo

definido en el punto anterior?

2. Justificacion del proyecto

La ODP en Banesco, es una organizacion que se encarga de recopilar y
difundir las mejores practicas en Gerencia de Proyectos a los lideres y sus
equipos de proyectos. Como ya se ha comentado en este trabajo, el
portafolio de proyectos que se ejecuta anualmente en la organizacién es de
aproximadamente 300 proyectos, cantidad que supera la capacidad de
atencion de los asesores de la ODP, por este motivo es oportuno formar a los
mismos lideres y equipo de los proyectos con un conocimiento formal, con la
expectativa que sean multiplicadores de conocimiento en cada una de las
areas donde ellos realizan proyectos.

Adicionalmente, se observa que los proyectos sufren muchas
desviaciones, replanificaciones constantes, no son concluidos, trayendo

como consecuencia un incremento en los costos iniciales del proyecto. Las



horas dedicadas a una tarea se ven duplicadas muchas veces por una falta
de planificacion, por no tener un alcance definido y por no solicitar los
recursos humanos a tiempo al resto de las areas.

Por estas razones, se hace necesario el desarrollo de las habilidades de
algunos miembros de equipo de proyectos de forma tal que colaboren con
los otros participantes a alcanzar los objetivos bajo los parametros de tiempo

y costo, ya que esto redundara en altos beneficios para la organizacion.

Algunos de los beneficios que se esperan obtener al implantar el modelo

serian los siguientes:

Para los participantes
» Conocimiento formal y certificado en Gerencia de Proyectos
» Conocimientos de la metodologia desarrollada en la organizacion.
» Reconocimiento publico dentro de la organizacién.

» Mayor capacidad de Liderazgo de Proyectos

Para las Vicepresidencias

» Mayor gestion de los proyectos.
Obtener mayor conocimiento en Gerencia de Proyectos.
Optimizar el uso del RRHH, tiempo y costos.

Ahorro en costos asociados a horas hombres.

Y ¥y Y ¥

Disminucién de los proyectos replanificados o suspendidos.

Para la Oficina de Proyectos
» Incrementar el tiempo de dedicacién a la investigaciéon y divulgacion
de mejores practicas, nuevas tendencias y tecnologias.
» Incrementar la participacion de los asesores en proyectos de alto
impacto para la organizacién.

10



Para la organizacién en si misma
» Productos y/o servicios colocados a tiempo en el mercado.

» Ahorro en los costos de los proyectos.
3. Objetivos del proyecto
Objetivos General
Disefiar un modelo de adiestramiento que permita mejorar notablemente los
indicadores de gestién de los proyectos ejecutados en el portafolio de
Banesco.

Objetivos Especificos

1. ldentificar el comportamiento de los proyectos ejecutados en Banesco
al cierre del portafolio 2004.

2. Realizar un levantamiento de informacién para identificar el tipo de
formacion en Gerencia de Proyectos que han tenido los lideres del
portafolio 2004.

3. ldentificar las competencias de los lideres de proyectos en Banesco y

analizar aspectos de mejora.
4. Disedar un plan de adiestramiento ajustado a las necesidades de los

lideres y de la organizacién para aumentar y mejorar el conocimiento
en materia de proyectos.

11



4. Marco Metodologico

Tipo de Estudio

De acuerdo a Ballestrini, M. (2005, p.8) un proyecto factible esta
orientado a proporcionar respuestas o soluciones a problemas planteados en
una determinada realidad: organizacional, social, economica, educativa,

entre otros.

El problema que se plantea en este Trabajo Especial de Grado sobre
plantear un Modelo de Adiestramiento para mejorar las desviaciones en
proyectos en Banesco, se alinea perfectamente con el tipo de investigacion
denominado proyecto factible. En atencion a esta modalidad de investigacion
se definiran 2 grandes etapas, la primera es realizar un levantamiento de
informacion sobre la situacion actual de la organizaciéon y la segunda es
plantear un modelo adiestramiento adecuado a las necesidades de los

lideres de proyectos de la organizacion en estudio.

Metodologia utilizada

En vista que el tipo de investigacion esta circunscrito como un proyecto

factible se va a desarrollar en dos grandes etapas:

1. Definir la situacién actual
1.1.1dentificar la situacién actual de los proyectos del Portafolio 2004 en
Banesco.
1.2.|dentificar el conocimiento en materia de Gerencia de Proyectos que
poseen los lideres de proyectos dentro de la organizacion
1.3.Conocer situacion actual de las competencias de los lideres de

proyectos actuales.
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2. Definir un modelo de adiestramiento adecuado a las necesidades de la
organizacion en estudio.
2.1.Definir cuales son las areas del conocimiento que se desean
potencial en los lideres de proyecto
2.2.Disefiar el modelo de adiestramiento de acuerdo a las necesidades
detectadas en el levantamiento de informaciéon sobre la situacion
actual.

Una vez definido el esquema general, procedemos a detallar la metodologia

a ser utilizada en cada uno de estos aspectos.

1. Definir Situaciéon Actual

1.1. Identificar la situacion actual de los proyectos del Portafolio 2004 en

Banesco.

En este punto se realizara una extraccion de la data almacena en la
herramienta de proyectos corporativa de la organizacion, Portal de Control de
Proyectos (PCP).

Para identificar el comportamiento de los proyectos ejecutados en
Banesco al cierre del portafolio 2004, es importante destacar que se tomara
en cuenta la poblacion completa de proyectos para realizar esta
investigacion. Dentro de la organizacion el estatus del proyecto viene
determinado por la desviacion del avance de los proyectos dentro del

portafolio. Los estatus posibles de los proyectos son los siguientes:

En Definicién: El proyecto se encuentra en la etapa de definicion y no

cuenta con un plan publicado en la herramienta de proyectos PCP.
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En Progreso: El proyecto ya esta definido y tiene un cronograma

cargado en PCP y esta en ejecucion.

En Cierre: El proyecto cuenta con un avance fisico mayor o igual al
90%.

Culminado: El proyecto llegé al 100% de avance fisico.

El portafolio de proyectos esta segmentado por:

Portafolio Estratégico: son aquellos proyectos que se originan de las
metas estratégicas de la organizacion y se pueden llevar a cabo a

través de proyectos.

Portafolio Regulatorio: Son aquellos proyectos que deben ejecutarse
de forma obligatoria porque a fin de cumplir con una ley nacional,

internacional, de franquicias o iniciativa gremial.

Portafolio Tactico/Operativo: Son aquellos proyectos que se originan
de las actividades cotidianas y no regulatorio ni se derivan de

estrategias.

El levantamiento de informacioén se tomara de la herramienta corporativa
PCP, ya que alli se almacena toda la informacién relacionada a los proyectos
que son ejecutados en la organizacion. Para nuestro caso vamos a evaluar
el portafolio de proyectos 2004 desde la perspectiva de la segmentacion del
mismo y desde la perspectiva del estatus de los proyectos al cierre del afio
2004.
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En este portal podemos ubicar informacion asociada a los avances fisicos
de los proyectos y estatus de un portafolio determinado. El avance fisico del
proyecto viene dado por el porcentaje de avance en cada una de las tareas

del mismo.

Este levantamiento de informacién tiene por objetivo crear una base del
estado general de los proyectos en la organizacion antes de brindar el

adiestramiento a los participantes en proyectos.

1.2. Identificar el conocimiento en materia de Gerencia de Proyectos que

poseen los lideres de proyectos dentro de la organizacion

De acuerdo a Méndez A, C (2004, p. 1563), “La informacion es la materia
prima por la cual puede llegarse a explorar, describir y explicar hechos o
fenémenos que definen un problema de investigacion”, por esta razén el
presente trabajo se encargara de recopilar la mayor cantidad de informacién
relevante en lo referente al conocimiento de gerencia de proyectos de los
participantes en proyectos, de manera de facilitar la explicacion de los

hechos y plantear alternativas de solucién.

Méndez A., C, (2004 p.153) clasifica las fuentes de informacién en dos
tipos, las fuentes de informacion primarias y las secundarias. Las primarias
son las recolectadas en forma directa por el investigador y para ello se deben
utilizar técnicas y procedimientos que suministren la informacion adecuada.
Una de las técnicas para capturar informacion de fuente primaria es el
cuestionario. Esta sera la técnica utilizada para la identificacion del
conocimiento que tienen los lideres de proyectos en cuanto a Gerencia de

Proyectos.
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El cuestionario tiene como objetivo medir el nivel de conocimiento de los
participantes en proyectos sobre la gerencia de proyectos y la metodologia
utilizada en la organizacion. Para ello, la encuesta va a ser estructurada de
acuerdo a los aspectos mas relevantes de la Gerencia de Proyectos en
Banesco. Esto nos permitira definir cursos adaptados a las necesidades de
los lideres de proyecto. Segun Konopnicki T. y Logue Ann C. (2002), cada
empresa debe seleccionar su propio plan de carreras de acuerdo a las
necesidades de cada organizacion, de forma tal de fortalecer sus aspectos

positivos y eliminar los aspectos negativos.

El cuestionario estara estructurado de la siguiente manera:

Parte |. Generalidades. Permitira identificar la asistencia de los recursos a
los talleres ofrecidos por la ODP y el dominio que tienen de cada uno de los
temas. Adicionalmente permitira indagar las causas de la inasistencia a los

talleres dictados por la ODP.

Parte Il. Nivel de Conocimiento. Permitira identificar el nivel de
conocimiento que posee cada una de las personas participantes, en las
areas mas importantes de la gerencia de proyectos en Banesco. Los

aspectos a ser evaluados seran los siguientes:

¢ |Introduccion a la Gerencia de Proyectos
¢ Definicién de Proyectos

¢ Planificacién de Proyectos

e Replanificacién de Proyectos

e Seguimiento de Proyectos

e Cierre de Proyectos

e Herramientas tecnolégicas
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1.3. Conocer situacién actual de las competencias de los lideres de
proyectos actuales.

El desarrollo de las competencias de los gerentes de proyectos y su
equipo de trabajo, se ha vuelto cada vez mas importante, muestra de ello es
el marco de trabajo desarrollado por el PMI llamado Project Manager
Competency Development Framework (2001), en donde se sugieren las
competencias a ser trabajadas por los gerentes del proyecto en cada una de
las areas del conocimiento del PMI.

Alineado a esta iniciativa, el presente trabajo intenta realizar el
levantamiento de informaciéon sobre las competencias de los lideres de
proyectos en Banesco. Para ello nos apoyaremos en el uso de un
cuestionario sobre la medicion de competencias disefiada por Velazco-
Marifio, (2005).

El cuestionario ha sido disefiado para medir las competencias de los
gerentes de proyectos en cuanto a gerencia del conocimiento, liderazgo,
alineacion estratégica y las areas del conocimiento del PMI.

Las areas de foco a ser evaluadas en investigacion son las siguientes:
Innovacién

Productividad

Simbiosis con los Stakeholders

Gestion del Riesgo

Gestion de la Calidad

Gestion de la Procura

Gestion de los RRHH

Gestion del Alcance y la integracién

oW o e s B e

Gestidon de la Comunicacion
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10.Alineacion Estratégica
11.Liderazgo

Para la aplicacion de este cuestionario se seleccionara una muestra de

28 lideres participantes en el portafolio 2004 que esta finalizando.

2. Definir un modelo de adiestramiento adecuado a las necesidades de

la organizacién en estudio.

2.1. Definir cuales son las areas del conocimiento que se desean potencial
en los lideres de proyecto

En este punto se pretende identificar los aspectos mas importantes a ser
desarrollados dentro del modelo de adiestramiento, para los participantes en
proyectos. La idea es expresar los “qué” de lo que esperamos lograr en los
lideres. Esta situacion deseada la cual queremos llegar, se disefiara bajo los

conceptos de la planificacién estratégica.

Segun Francés, A (2001, p.35), los lineamientos estratégicos son los
postulados fundamentales que plasman los principales aspectos de la
estrategia de una empresa. De acuerdo al horizonte de tiempo estos

lineamientos pueden clasificarse en:

e Lineamientos permanentes: Comprenden los fines, la misién y los
valores. Pueden cambiar al cabo de 10 - 20 afios.

¢ Lineamientos semipermanentes: Comprenden la visién y las politicas.
Pueden cambiar al cabo de 5 — 10 afios.

e Lineamientos temporales: Comprenden los objetivos, metas vy

estrategias. Pueden cambiar al cabo de 1 - 5 afios.
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Ademas Francés, A (2001, p. 46) comenta lo siguiente:

La visidon viene a ser un retrato a futuro y, como tal, centrarse
en las caracteristicas que se desea llegue a tener la empresa u
organismo. En el lenguaje de los planificadores, ese retrato
futuro se denomina imagen-objetivo. La vision podemos
concebirla también como el logro mas global e importarte de la
empresa u organizacion en el mediano a largo plazo y que debe
servir de norte a las acciones de sus miembros y mantenerlos
motivados.

Por lo explicado anteriormente se debe definir la vision de lo que desea
lograr y luego los pasos que debe dar para alcanzar la misma en el periodo

que se plantee.

Bajo este enfoque, el planteamiento de la situacién deseada en Banesco
en materia de adiestramientos de Gerencia de Proyectos se enfocara en
plantear lineamientos temporales (objetivos y metas) para mejorar el
desemperio de los participantes en los proyectos que seran ejecutados para
los préximos portafolios.

2.2. Disenar el modelo de adiestramiento de acuerdo a las necesidades

detectadas en el levantamiento de informacién sobre la situacion actual.

Una entrada importante para determinar disefiar este modelo son los
resultados obtenidos de los objetivos 1, 2 y 3 del presente trabajo, lo que nos
permitira conocer los aspectos basicos a reforzar sobre el conocimiento en
gerencia de proyectos, competencias de los lideres y situacién actual de los

proyectos.
Adicionalmente se debe investigar en la literatura los aspectos claves de

formacion en GP que han tenido otras organizaciones para definir el

contenido programatico del taller, el esquema de adiestramiento,
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caracteristicas necesarias para escoger a los participantes del taller y los

instructores.

Para lograr esta definicion el estudio basara su investigaciéon en la
busqueda de informacion en Internet, revistas arbitradas, asesoria de la ODP
de Banesco y asesoria especializada de GP de alguna empresa venezolana

que se dedique al area de capacitacion.

Algunos de los pasos a llevar a cabo en este estudio seran los siguientes:
1. Revisar resultados de la encuesta diagndstico

Realizar una revision exhaustiva de los resultados obtenidos dentro de la
encuesta diagnoéstica para identificar las brechas de conocimiento en los
lideres y generar estrategias para cubrirlas.

2. Disenar el temario y definir material de apoyo.

Seleccionar los temas que van a tratarse dentro del plan de
adiestramiento que cubran las necesidades identificadas en el diagnostico y
que permitan cubrir las brechas en las competencias actuales de los lideres y
las competencias deseadas.

3 Definir dinamica de los talleres.

Se persigue escoger un modelo para hacer llegar la informacién a las
personas. Se ha validado que la mejor forma para llevar a cabo este taller es
de modo vivencial, ya que se pueden compartir experiencias de cada uno de
los participantes. Myers y Wu (1997). Para Passerini, K. (2000). Este
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esquema va a ser complementado con casos de estudio y ejercicios

practicos que van a permitir un mayor aprendizaje de los participantes.

4. Definir Mecanismos de seleccion de los participantes y seleccionarlos.

Se van a considerar personas que cumplan con las siguientes condiciones:

= Participacién activa en proyectos. Segun Myers y Wu (1997), para
este estudio se obtuvieron excelentes resultados en el aprendizaje y
satisfaccion de los participantes del curso.

= Participar en proyectos con alto indice de atractivo. En Banesco el
orden de importancia de los proyectos viene dado por el BEIl o
Beneficio Estratégico de la Inversién, seria este uno de los indicadores
a revisar antes de seleccionar a los participantes.

» Ser postulado por el area a la cual pertenece el recurso.

5. Seleccionar los instructores.

Para este punto particular es importante que haya culminado la fase
diagnéstica del punto 1, para evaluar los resultados e identificar los aspectos
de mejora en la organizacion. Con estos resultados se debe considerar la
posibilidad de realizar el disefio de los talleres con miembros de la
organizacién, como por ejemplo miembros de la oficina de proyectos, lideres
con experiencia en proyectos o contratar alguna empresa con alta
experiencia en proyectos que nos permita obtener una vision diferente de
este tema, y que alineado con la Oficina de Proyectos, se encargue de definir
una estrategia para cubrir las brechas de conocimiento de los lideres de los

proyectos.
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6. Disefiar esquema de evaluacién para los participantes.

Definir los tipos de evaluaciones a ser realizadas a los participante,

entregas de trabajos, asistencia a los talleres entre otras.

Consideraciones Eticas

» Cualquier levantamiento de informacién asociado a esta investigacion,
estara desvinculado de la evaluacion de desempefio realizada a los

participantes por parte de la organizacion.

= Se mantendra estricta confidencialidad de la data recopilada ya que
los datos se presentaran de forma anénima, en ningun momento los
nombres de las personas apareceran en este informe. (Cédigo de
Etica del PMI, Art. 2, 2000)

» La base de datos que contiene la informacién de los proyectos esta
protegida y sélo tienen acceso a ella los miembros de la oficina de
proyectos, de esta forma se resguarda que la informaciéon no salga

fuera de la Gerencia.

* No se recibira ningun pago extraordinario o algun tipo de bonificacion
a cambio de la informacién recopilada en este trabajo. (Cddigo de
Etica del PMI, Art. 3, 2000).

» La informacién levantada en este informe sera presentada de la forma
mas objetiva posible, evitando interpretaciones subjetivas ante los

resultados obtenidos.
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Se respetaran y defenderan los derechos de autor sobre
investigaciones realizadas y se divulgaran correctamente,
reconociendo las contribuciones profesionales e intelectuales. (Cédigo
de Etica del PMI, Art. 4, 2000).

La investigacion realizada en esté trabajo sera conducida de la
manera mas justa, honesta y exacta posible. (Cédigo de Etica del
PMI, Art. 3, 2000).

23



CAPITULO 2.
MARCO TEORICO — CONCEPTUAL

MARCO TEORICO

Planes de Adiestramiento y Pensum de Estudio

Hace unos afios atras se escuchaba decir que solo los gerentes de
proyectos eran quienes tenian que recibir educacién en esta area, no los
ejecutivos ni el resto del equipo de proyecto. Actualmente excluir a alguno de
los participantes del equipo puede ser peligroso para el bienestar de la
empresa. Young, A.y Parks, B, (2002).

El adiestramiento de los participantes de un proyecto es ideal para crear
un lenguaje comun entre el equipo y este es uno de los primeros pasos que
se tiene que dar para alcanzar un primer nivel de madurez en la organizacion
en cuanto a Gerencia de Proyectos se refiere. Kerzner H., (2003, p.736).
Dentro de las organizaciones es recomendable disefiar un programa de
entrenamiento para todos los participantes en proyectos que puede
comenzar en los niveles mayores de la gerencia, pero tiene que continuar
con el resto de los participantes, ya que cada persona en su nivel realiza un

aporte importante a la cultura organizacional de proyectos.

La programacién o contenido de cada taller va a variar dependiendo del
grado de participacion de los empleados en los proyectos, de las habilidades
que se deseen mejorar y del tamafio y la naturaleza del proyecto, Kerzner,
H. (2001).

Las empresas deben conocer cuales son sus participantes en proyectos y

desarrollar un plan de carrera para ellos, de forma de fortalecer sus aspectos



positivos y mejorar o eliminar sus debilidades. Konopnicki T. y Logue Ann C.
(2002). Para ello actualmente existen grandes cantidades de opciones para
adiestrar a nuestro personal. Una de las fuentes principales son los
programas del PMI, cursos en universidades, diversidad de empresas
especializadas que ofrecen entrenamientos certificados por el PMI, entre
otros. Adicionalmente a esto, se cuenta con la posibilidad de realizar cursos
de gerencia de proyectos a distancia, que pueden ser obtenidos via Internet.
Adams, L. (2000).

Aunque el entrenamiento no elimine toda la problematica de la
organizacioén en cuanto a Gerencia de Proyectos, ayudara a conseguir a que
cada uno de los miembros del equipo se mueva en la misma direccion,
permitira engranar las disciplinas de la gerencia de proyecto en la cultura de
la organizacion, permitira alentar el capital intelectual de la compaiia,
ayudara a mejorar la moral de los equipos de proyecto y mayor calidad de los
entregables del proyecto. Esto trae como consecuencia que sus clientes
estén mas satisfechos. Young, A. y Parks, B, (2002).

“Nuestra meta es mejorar el desemperfio en proyectos a través del mejor
entrenamiento y equipamiento de los nuestros gerentes de proyectos”.
Konopnicki T. y Logue Ann C. (2002). EI Sr. Konopnicki es Director del
Departamento de Energia de los EEUU. En su reportaje comenta sobre la
importancia de formar gerentes de proyectos.

China, un pais de alto crecimiento humano y tecnolégico, muestra
resultados exitosos en sus programas de entrenamiento en gerencia de
proyectos. Este pais sabe que la gerencia de proyectos es un habilitador
que permite poner las ideas en accion y ver los resultados en un horizonte
relativamente corto. Este pais enfrenta una alta demanda de proyectos y por
ende de gerentes de proyectos, pero no cuenta con el personal suficiente
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capacitado para cubrir esta necesidad. A partir del afio 1991 se propusieron
la meta de seleccionar a un grupo de participantes con la finalidad de
desarrollarlos para que lograran ser “Entrenadores de entrenadores” en el
area de Gerencia de Proyectos. Este proceso se inicié con la revision del
contenido de los talleres, la forma como se iban a dictar, el material que
deberia ser utilizado durante los entrenamientos. El objetivo de los talleres
era impartir un mejor, mas profundo y mas completo conocimiento de las
practicas modernas de la gerencia de proyectos, de manera de obtener un

mejor rendimiento en los mismos.

Los Chinos dividieron el taller en 4 médulos. EIl primer médulo contenia
aspectos generales de los proyectos, definicion de conceptos, principios de
procura, introduccién en el mundo micro y macro econdmico de China,
algunos aspectos organizacionales, y humanos. En el segundo moddulo
profundizaron un poco mas en cuanto al desarrollo de grupos de alto
desemperio, ingenieria de costos, gerencia de calidad total, gerencia de los
riesgos. Adicionalmente profundizaron en el uso de una herramienta para el
control de proyectos, la seleccionada fue Project de la empresa Microsoft,
mejor conocido como MS Project. El tercer médulo contenia casos de
negocios de proyectos que se estuvieran manejando en, con la dedicacién
de tiempo suficiente para evaluar cada casos. En el cuarto y dltimo médulo
se hizo énfasis en aspectos mas practicos y operacionales tales como
determinacion de la inversion, estimacion, procura y planificacion. Myers y
Wu (1997)

Los participantes en el taller fueron seleccionados minuciosamente segun
los criterios siguientes:

1. Experiencia suficiente como entrenadores en el campo de la gerencia y/o

ingenieria.
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2. Empleado actual de alguna institucién que participara como anfitrién en
los cursos que iban a ser dictados.
Conocedor de las computadoras.
Conocimiento basico de inglés.

Luchador dentro del deseado esquema de distribucion regional.

Dentro de las lecciones aprendidas para este taller estan las siguientes:

1. El programa deja claro la importancia de conocer las necesidades de
la audiencia antes de cada taller.

2. La seleccion de participantes debe ser adecuada. Demostraron que al
escoger participantes con experiencia practica en el campo de la
gerencia de proyectos se podria obtener un aprendizaje mas profundo
que aquellos participantes puramente académicos. Myers y Wu
(1997).

La induccién que realizé China fue a través de una induccién directa, es
decir, el adiestramiento fue realizado cara a cara. Aunque actualmente
existen muchas tendencias en la forma como dar clases y como aprender
sobre un nuevo tema, se han hecho estudios referentes a cual deberia ser la

mejor forma de ensefar la Gerencia de Proyectos.

Existe gran cantidad de métodos para ensefiar e introducir a las personas
en el mundo de los proyectos. Algunos de los métodos son la educacién cara
a cara, auto aprendizaje a través de los libros y aplicaciones multimedias
interactivas. Se ha planteado la incégnita de cual puede ser mejor.
Passerini, K. (2000).

Katia Passerini, realizd un estudio en un grupo de 120 personas dividido

en 3 grupos de 40 personas cada uno. El grupo 1 recibié la induccién cara a

27



cara, el grupo 2 a través de multimedia interactivo y el grupo 3 a través de
libros. Cada uno de los grupos recibié una induccién de gerencia de
proyectos en tres modos distintos, ninguno de los grupos sabia que el otro lo

iba a recibir de una forma diferente a la de su grupo.

El adiestramiento del grupo 1, que recibié la inducciéon cara a cara, se
basé en el uso de transparencias con las cuales se proyectaban imagenes
graficas. El instructor usaba los marcadores principalmente para escribir
sobre las transparencias durante la presentaciéon. Ocasionalmente, los
pizarrones fueron utilizados para soportar explicaciones. El instructor ofrecia
ejemplos, realizaba preguntas frecuentes a la audiencia, suministraba una
retroalimentacion a los participantes y alentaba la participacion en clase a
través de discusiones de los problemas del curso. Frecuentemente, casosy
otros ejercicios fueron completados en clase para ser resueltos con la ayuda
del instructor.

El grupo 2, que hizo el taller a través de las aplicaciones multimedia,
gozaron de los beneficios de este medio, como lo son los examenes
practicos, video clips y audio para captar la atencién, simulan panoramas del
mundo real con retroalimentacion electrénica. Adicionalmente contaron con
una serie de herramientas de soporte como por ejemplo un editor de texto y

calculadoras de rapido acceso.

El grupo 3, que trabajé con libros, contd con textos que ofrecian tépicos
complementarios, diagramas y dibujos para reforzar el aprendizaje, ejemplos,
casos de estudio que presentan problemas y ofrecen soluciones a estos,

entre otros. Los libros proveian una guia para el aprendizaje.

Al finalizar el taller se realizé una evaluacién a cada uno de los

participantes, llegando la cual demostré que la instruccion cara a cara
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generaba mayor compresion en los participantes. Adicionalmente a esto las
personas que recibieron la instruccibn cara a cara se mostraron mas
satisfechas que las personas que recibieron el taller a través de los dos otros
métodos. Sin embargo, el estudio demostrd que la satisfaccion con respecto

al contenido no necesariamente es mas alta en la instruccién cara a cara.

La conclusidén de este estudio es que la interaccion y la proximidad
deberian ser incluida en todas los programas de entrenamiento de gerencia

de proyectos, ya que es un factor importante. Passerini, K. (2000).

Planificaciéon Estratégica

Segun Francés, A. (2001 p.27, 28), define que “La estrategia se refiere a
la combinacibn de medios a emplear para alcanzar los objetivos, en
presencia de incertidumbre. Es la definicion de objetivos, acciones y recursos

que orientan el desarrollo de una organizacion (por ejemplo, una empresa)”.

El autor nos comenta adicionalmente que “la caracteristica fundamental
de la estrategia es que se elabora bajo incertidumbre; cuando existe certeza
de lo efectivo del plan para alcanzar los objetivos, ya no se requiere entonces
de la estrategia ya que la relacién entre medios y objetivo se vuelve

puramente técnica”.

Entonces, La Planificacién Estratégica toma en cuenta la incertidumbre
mediante la identificacion de las oportunidades y amenazas en el entorno,
asi como las fortalezas y debilidades dentro de la empresa. Francés, A.
(2001 p.28).
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Lider del proyecto o Gerente del Proyecto

En principio el Lider o Gerente de Proyecto es el responsable de asegurar
la ejecucion del plan de trabajo con un equipo asignado, dentro del

presupuesto asignado y dentro de los estimados de tiempo que se definieron.

Segun Kerzner, H. (2003, p.143), las funciones del lider o gerente de

proyectos son:

¢ Producir un entregable final como resultado del trabajo del proyecto.

e Tomar todas las decisiones requeridas, aun cuando existan mas de
una alternativa.

e Considerar la comunicacion, tanto con el cliente del proyecto como
con los miembros del equipo, como el punto focal para cubrir las
diversas expectativas.

¢ Negociar con las lineas de mando funcional para asegurarse de que
todos los paquetes de trabajo se ejecuten con las restricciones de
Tiempo, Costo y Desempenio tecnolégico.

e Resolver los conflictos.

Podemos decir entonces, que un lider o gerente de proyecto es un
especialista encargado de administrar los pocos recursos de que dispone
para lograr con éxito mision que se le asigna: lograr cumplir el objetivo del
proyecto.

Desarrollo Organizacional.
El Desarrollo Organizacional (DO) es wuna disciplina reciente,
aproximadamente se estudia desde los afios 50, pero no fue sino hasta los

afnos 70 y 80 que toma auge debido a los buenos resultados obtenidos de su

aplicacion en las organizaciones.
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Aunque existen cantidad de definiciones de DO escritas por estudiosos
en la materia, en este trabajo vamos a tomas como referencia la definicion
depurada que nos presenta French, W, y Bell, C. (1996, p. xiii).

Adicionalmente el autor destaca que “el desarrollo organizacional es un
esfuerzo a largo plazo, guiado y apoyado por la alta gerencia, para mejorar la
vision, la delegacion de autoridad, el aprendizaje y los procesos de
resolucion de problemas de una organizacién...”. French, W, y Bell, C.
(1996, p. 29).

Segun los autores una de las principales caracteristicas del DO es que
buscan soluciones ganar-ganar, procuran que las organizaciones aprendan a
solucionar los problemas por si mismas buscando el mejoramiento continuo

de los individuos y de la organizacion.

Modelo de cambio planificado

Segun French, W. y Bell C. (1996, p.8, 82-90), las actitudes no se
cambian voluntariamente ni se cambian en un instante. La mayor parte de
actitudes se adquieren durante el proceso de socializacién, proceso
mediante el cual se interioriza lo que esta bien y lo que esta mal. Este
proceso si bien no termina nunca, es mucho mas decisivo durante la infancia,
por lo que las actitudes adquiridas en este periodo son mucho mas dificiles
de cambiar. Ademas, con el paso de los afnos, las actitudes se fortalecen,
porque las actitudes son como unas gafas de colores que tifien o filtran la
informacién: dejan pasar con mas facilidad aquella informacion que confirma

las actitudes vigentes, y se rechaza o ignora aquélla que las desconfirma.

Adicionalmente los autores comentan que, cambiar o crear una nueva

actitud frente a cualquier tema es una tarea ardua. No se puede pretender
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hacer sin un buen analisis y una correcta planificacién del proceso de
cambio.

Un concepto que los autores comentan al respecto es que el desarrollo
organizacional es un cambio planificado en el contexto de una organizacion.
De modo que la pieza fundamental en el cambio es la actitud. Los cambios
en las organizaciones ocurren basados en elementos externos o internos a la
organizacion, pero sin la actitud adecuada de los miembros que la conforman
dichos cambios solo representaran obstaculos. El desarrollo organizacional
ayuda a los lideres a abordar y adoptar el cambio desde la perspectiva de
que el cambio es una oportunidad, no una amenaza. French, W. y Bell C.
(1996, p.8).

Gerencia del Conocimiento

Es de importancia considerar la permanencia del conocimiento adquirido
dentro de la organizacién, asegurar la buena utilizacién y que esté disponible
cuando se necesite.

Primeramente seria importante identificar el tipo de conocimiento que se
posee en la organizacion, de manera de incorporar el conocimiento tacito en
explicito.

Antes que nada, seria importante identificar qué conocimiento desea
captarse dentro de la gerencia de proyectos, luego debemos crear un
lenguaje uniforme y estandarizado dentro de la organizacion para
asegurarnos que todos los participantes en proyectos hablan el mismo
idioma, solo con esta premisa podemos pensar en registrar el conocimiento.
Después de esto deberiamos modelar el conocimiento para plasmarlo de
forma explicita en algin medio de acceso a todos los participantes en
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proyectos, para este punto pudiera utilizarse la herramienta tecnolégica
para el manejo de proyectos, PCP, ya que nos permite el registro de
informacién a la cual tiene acceso todo el personal que labora en proyectos.
Una vez que se identifique el sitio comun para compartir informacion y que
se clasifique el conocimiento, el préximo paso deberia estar enfocado en

compartir y reutilizar el conocimiento por el personal.

Es importante destacar que para lograr una base de datos del
conocimiento, se debe invertir gran cantidad de horas y recursos para
obtenerla, lo que pudiera causar, en muchos de los casos, la idea de parar

un proyecto de este tipo.

En el caso particular de la formacién que se plantea para los lideres de
proyectos, existe un conocimiento explicito que pudiera ser documentado
para su uso y divulgacion posterior, mas existe un conocimiento implicito
que es dificil de documentar, como lo es las experiencias, ideas, destrezas
de los lideres, ademas del conocimiento propio de la organizacién. Segun
Nonaka y Takeuchi (1995) cuando este tipo de conocimiento nos permite
actuar se llaman competencias o conocimiento en accién, que seria uno de
los puntos algidos al momento de querer plasmar o retener el conocimiento

tacito de cada lider dentro de la organizacion.

Matrices BCG (Boston Consulting Group)
Es una herramienta que permite expresar la participacién en el mercado

de los productos de la organizacion, en aras de determinar si continuar

invirtiendo en alguno de ellos o desincorporar el producto de la compaiiia.
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Seglin Francés, A. (2005, p.130-132), la matriz de crecimiento del
mercado y participaciéon del negocio (BCG), se encarga de evaluar al
negocio en estas dos aristas, donde el eje de las x se corresponde a la

participacion en el mercado y el eje de las y al crecimiento de mercado.

La gréfica consta de de cuatro cuadrantes tal como se muestra en la

figura 3.
LA MATRIZ CRECIMIENTO - PARTICIPACIOH
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Figura 2. Matriz del Boston Consulting Group

Cada uno de los cuadrantes tiene su significado en la interpretacion de

esta matriz.

Estrella: Representa al sector lider de un segmento de negocio.
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Vaca: Son los negocios que ya estan establecidos en una empresa y
no requieren de mucha inversioén, sin embargo son rentables para la

organizacién puesto que significan entradas monetarias importantes.

Perro: Representan los negocios que no tienen mucha rentabilidad
para la organizaciéon, por los tanto se hace necesario parar la

produccién de los mismos o poner a la venta este negocio.

Interrogante: Representa a negocios que se estan iniciando y que no
se conoce con certeza si seran rentables o no. Se encuentran en
mercados que estan en auge.

Para graficar el portafolio de productos de una empresa sobre esta matriz,
es necesario identificar cada unidad de negocio de la organizacion como
circulo sobre la matriz, cuyo tamarfio va a depender de la participacion que la
unidad de negocio tenga en el mercado.

Matriz Modificada de Boston para la Gerencia de Portafolios de
Proyectos Tecnoldgicos

Velazco (2004, p.65) realiza una modificacién de la matriz BCG para su
uso en la evaluacién de proyectos tecnolégicos. La matriz lleva por nombre
Matriz Modificada de Boston para la Gerencia de Portafolio de Proyectos

Tecnologicos. El autor expresa:

La matriz original de Boston es un arreglo muy simplista, aun cuando muy
practico (...). Para hacerla mas funcional el autor propone una modificacion,
que en su forma mas desarrollada aplica algoritmos de Inteligencia Artificial

para establecer mayor precision en los niveles de decisién, con la ventaja de
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poder estructurar todo el fundamente cognoscitivo de la toma de decisiones

en gerencia de portafolio de proyectos tecnoldgicos.

Velazco, J. (2004), nos comenta en su investigacién, una variacién de la
matriz BCG, en donde propone extender el nimero de rubros a ser

evaluados a NxM, donde N y M son nimeros enteros mayores o iguales a 2.

“La nueva matriz mide, en el eje horizontal, el esfuerzo requerido para
llevar a buen término los proyectos de los cuales se cuenta con su
Caso de Negocio. En el eje vertical se grafica su importancia o
prioridad relativa.

La decisién de cuales son los limites inferior y superior del eje x
(esfuerzo requerido) y el eje y (impactos esperado), es un ejercicio
que tienen que hacerlo, regularmente, los distintos expertos
(financieros, recursos humanos; Seguridad, Higiene y Ambiente;
Tecndlogos) de la empresa, de manera de mantener actualizados los
criterios”

Velazco, J. (2004), comenta un procedimiento para fijar cada proyecto en
la matriz BCG. EIl procedimiento esta basado principalmente en definir los
factores a ser evaluados, ponderar los factores para obtener un punto en la
grafica y graficar los puntos en la matriz. Para el segundo, se recomienda, el
uso del método binario excluyente, en donde se compara cada factor con el
resto de los factores y se le asigna 1 al mas importante y 0 al menos
relevante, la diagonal se rellena con X’s. Se plantea realizar esta
ponderacion para el esfuerzo requerido y para os impacto esperados, para
tener el punto de las x y el punto a graficar de las y.
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Figura 3. Matriz Modificada de Boston para Gerencia de Portafolio de
PITs

Tablas de la verdad

Dentro de la enciclopedia virtual Wikipedia, encontramos una definicién

sencilla asociadas a las tablas de |la verdad.

Las tablas de la verdad son una herramienta desarrolla da por Charles
Pierce en los afios 1880. Se emplean en la loégica para determinar si
una expresion es cierta o si un argumento es valido. Sus unidades
minimas se denominan proposiciones atdmicas, y en un sistema
I6gico bivalente tienen dos posibles valores de verdad: lo verdadero,
representado por el 1y lo falso, representado por el 0.

Las tablas de la verdad son utilizadas en las tareas cotidianas como

por ejemplo en la recuperaciéon de datos de los motores de basqueda
de internet o ficheros informatizados, para programar simulaciones
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légicas de inteligencia artificial o para modelos matematicos
predictores: Marketing, Meteorologia, ente otros.

Recuperado el 06 de Abrii de 2005 de la World Wide Web:
http://es.wikipedia.org/wiki/tablasdelaverdad.

MARCO CONCEPTUAL

Competencias
El Project Manager Capability Develop (PMCD) define las competencias de la
siguiente manera, basado en la definicion de Scout Parry’s (1998):

Una competencia es un cluster de conocimiento, actitudes, destrezas,
y otras caracteristicas personales relacionadas, que:
e Afectan la mayor parte del trabajo de una persona
e Se relacionan con el desempefio en el trabajo
e Pueden ser medidas contra los estandares aceptados
e Pueden ser mejoradas a través del entrenamiento y el
desarrollo

e Pueden ser quebrantada dentro de las dimensiones de
competencias.

Desarrollo Organizacional

El desarrollo organizacional es la disciplina de las ciencias de la conducta
aplicadas, dedicada a mejorar las organizaciones y a las personas que
trabajan en ellas mediante el uso de la teoria y la practica de un cambio

planificado.

Estrategia

Es una palabra que ha sido asociada a la artes militares, vista como la
manera en que uno o mas combatientes disefian la manera de derrotar al
contrincante, con el minimo de efecto colateral sobre si mismo. En las
empresas, existe también una especie de batalla dirigida a ganar el mercado
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del segmento hacia donde esta dirigido los productos que generan ganancia
para la empresa, y que por lo tanto, una empresa debe elaborar sus
esquemas de batalla empresarial para ganarle a la competencia, tratando de

ella misma mantenerse en pie.

Gerencia de Portafolio

Segun el Internacional Institute for Learning, el portafolio de proyectos es un
conjunto de proyectos dirigidos a satisfacer los objetivos empresariales los
cuales cumplen con requisitos técnicos y econémicos exigidos por la
empresa. Dentro de la Gerencia del Portafolio de Proyectos se encuentran la
administracion de identificar, seleccionar, deseleccionar y alimentar

proactivamente una mezcla balanceada y deseable de proyectos.

Recuperado el 20 de Abril de 2005 de la World Wide Web:

http://www.iil.com.mx/cursos%202005/dewordenhtml/Administraci%C3%B3n%20del%2
Oportafolio%20de%20proyectos.htm

Planificacién

Es un proceso sistematico en donde se elaboran lineamientos y guias para
llevar a cabo acciones o tareas que buscan alcanzar un objetivo. En la
planificacién se toma en cuenta dos puntos de enlace, el punto de partida o
la situacion actual, y el punto de llegada, o la situaciéon deseada. Garrido, R
(2003).

Planificacion Estratégica
Castafieda, O (2000), nos comenta en su analisis un concepto de

planificacion estratégica:

Segun Peter Drucker, es el proceso continuo que consiste en adoptar
ahora  decisiones (asuncién de riesgos) empresariales
sistematicamente y con el mayor conocimiento posible de su caracter
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futuro; en organizar sistematicamente los esfuerzos necesarios para
ejecutar éstas decisiones, y en medir los resultados de éstas

decisiones comparandolos con las expectativas mediante la
retroaccién sistematica organizada.
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CAPITULO 3.
MARCO ORGANIZACIONAL

Banesco es una organizacion financiera que se ha ocupado de prestar
atencién a los principios de imaginacion creativa y eficiencia, ademas de
contar con el afan de encontrar nuevos caminos que lo impulsen a vivir su
vision y mision, ha asumido el compromiso de vivir los valores que lo

constituyen, preservando la esencia de lo que los ha hecho exitosos.
Mision

Somos una Organizacion de servicios financieros integrales, dedicada a
conocer las 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.

Valores Banesco

Integridad y Confiabilidad.

Defendemos la confidencialidad de nuestros clientes, manejando

honestamente nuestros negocios, actuando de manera congruente entre lo

que somos, decimos y hacemos.



Responsabilidad Individual y Social

El éxito de la organizacion se basa en que cada persona Banesco responde

por el impacto de sus acciones en su hogar, la empresa y la sociedad.

Innovacién y Calidad de Servicio.

Estamos dispuestos a romper con paradigmas para superar

permanentemente las expectativas de nuestros clientes.

Emprendimiento.

Fomentamos el pensamiento y accién del trabajador como duefio del negocio

para asegurar el éxito propio y de la empresa.

Interdependencia y Liderazgo.

Promovemos el liderazgo justo e inspirador, capaz de desarrollar alianzas,
potenciar talentos y construir equipos exitosos en beneficio de la
organizacion.

Renovacion y Excelencia Personal.

Impulsamos el crecimiento integral de todos y cada uno de los miembros de
la organizacién para permanecer en la vanguardia del conocimiento y su

aplicacion en el negocio.

Diversidad y Adaptabilidad. (Intranet Banesco, Marzo 2005)
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El organigrama Banesco esta definido con 6 direcciones y 1 presidencia
ejecutiva, a saber:
1. Productos, Finanzas, Internacional y Fideicomiso.
Inmobiliaria, Infraestructura y Seguridad.
Analisis y Control de Operaciones.
Crédito, TDC Canales y Servicios.
Ventas.

Tecnologia y Procesos.

e - S

Presidencia Ejecutiva.

La Oficina de Proyectos (ODP) esta inmersa como parte de la direccion
de Tecnologia y Procesos. La ubicacion de esta oficina viene dada de forma
fortuita en lugar de una decision estratégica de posicionamiento, ya que los
pioneros de gerencia de proyectos dependian de esta direccion. Es de hacer
notar que los empleados y lideres que dependen de esta direccién poseen
un nivel de conocimiento de GP mayor al resto de la organizacion, dado que

tienen afos trabajando bajo ele esquema de proyectos.

Aunque esta oficina esta alineada con la misién y valores Banesco, esta
mas orientada a ofrecer un servicio interno que externo. Los perfiles de los
recursos asignados a esta area son consultores en al menos una de las tres
ramas siguientes: Gerencia de Proyectos, Portafolio de Proyectos vy
Planificacion Estratégica. Hasta la fecha se cuenta Unicamente con perfiles
netamente tecnolégicos, como lo son ingenieros o licenciados en informatica,
sistemas o computacion, el 63% de los miembros posee la especializacion de
gerencia de proyectos de la UCAB o lo tiene en curso, 25% curs6 o esta

cursando otro postgrado y 12% no tiene postgrado de ningun tipo.
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Actualmente todos los miembros de la oficina se estan preparando para la
certificacion PMP (Project Management Professional) en este afio, el gerente

de la ODP ya posee esta certificacion internacional.

La ODP es el custodio de la herramienta Portal de Control de Proyectos
(PCP), que es una herramienta corporativa donde se publica toda la
informacién relacionada a proyectos dentro de la organizacion. En este
ultimo trimestre ha permitido cargar la definicion del portafolio de proyectos
2005, adicionalmente, la informacién asociada al portafolio de proyectos de

Banesco.
Actualmente la ODP no cuenta con la definicion de una misién ni de una

visién, Unicamente posee objetivos claros que cumplir para mantener su

alineacion a la estrategia corporativa.
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CAPITULO 4.
DESARROLLO Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS DEL PROYECTO

1. Identificar el comportamiento de los proyectos ejecutados en
Banesco al cierre del portafolio 2004.

Para identificar el comportamiento de los proyectos ejecutados en
Banesco al cierre del portafolio 2004, es importante destacar que se
tomara en cuenta la poblacion completa de proyectos para realizar esta
investigacion. Dentro de la organizacion el estatus del proyecto viene
determinado por la desviacién del avance de los proyectos dentro del

portafolio. Los estatus posibles de los proyectos son los siguientes:

En Definicién: El proyecto se encuentra en la etapa de definicion y no
cuenta con un plan publicado en la herramienta de proyectos PCP.

En Progreso: El proyecto ya esta definido y tiene un cronograma cargado

en PCP y esta en ejecucion.

En Cierre: El proyecto cuenta con un avance fisico mayor o igual al 90%.

Culminado: El proyecto llegé al 100% de avance fisico.

El portafolio de proyectos esta segmentado por:

Portafolio Estratégico: son aquellos proyectos que se originan de las

metas estrategicas de la organizacion y se pueden llevar a cabo a través

de proyectos.



Portafolio Regulatorio: Son aquellos proyectos que deben ejecutarse de
forma obligatoria porque a fin de cumplir con una ley nacional,

internacional, de franquicias o iniciativa gremial.

Portafolio Tactico/Operativo: Son aquellos proyectos que se originan de

las actividades cotidianas y no regulatorio ni se derivan de estrategias.

El levantamiento de informacién se tomara de la herramienta
corporativa PCP, ya que alli se almacena toda la informacion relacionada
a los proyectos que son ejecutados en la organizacion. Para el caso de
estudio, se va a evaluar el portafolio de proyectos 2004 desde la
perspectiva de la segmentacién del mismo y desde la perspectiva del

estatus de los proyectos al cierre del afio 2004.

En este portal se puede ubicar informacién asociada a los avances
fisicos de los proyectos y estatus de un portafolio determinado. El avance
fisico del proyecto viene dado por el porcentaje de avance en cada una

de las tareas del mismo.

En la busqueda de informacién, se logré identificar que el portafolio de
proyectos 2004 esta constituido por 282 proyectos. La cantidad de 188
proyectos (67%) pertenece al portafolio estratégico, 68 proyectos (24%)
pertenece al portafolio Tactico/Operativo y 26 proyectos (9%) al portafolio

regulatorio. Ver grafico 1.
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Segmentaciéon delPortafolio de Proyectos 2004

mEstrategicos
mRegulatorios

mTactico /
Operativos

Grafico 1. Segmentacion del Portafolio de Proyectos 2004

Al realizar un analisis por direcciones dentro del portafolio de proyectos se
identifica que la Direccion de Tecnologia y Procesos es la que posee mas
cantidad de proyectos y la que tiene la mayor cantidad de proyectos
estratégicos, regulatorios y tactico/operativos asignados a sus miembros. La
direcciéon que se le acerca mas es la Direccién de Crédito, TDC, Canales y
Servicios y Tecnologia la supera por el 96% de proyectos estratégicos
adicionales.

Portafolio 2004 por Direccion

Pres. Ejec.
Ventas

Fin, Prod Inter y Fid.

Cred,TDC,Cany Serv
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Grafico 2. Portafolio de Proyectos 2004 por Direccion
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El comportamiento de los proyectos al cierre del portafolio refleja que 167
proyectos fueron culminados, esto representa el 59% del portafolio, 65 (23%)
proyectos aun estan en progreso, lo que indica que esta quitando recursos al
portafolio que inicia en el 2005, lo que disminuye capacidad de ejecucion de
proyectos para este afio, 36 proyectos tienen un avance mayor al 90%, pero
aun no han culminado, esto es el 13% de los proyectos y 14 proyectos no
han iniciado su ejecucion, esto se consideran como no ejecutados en el
portafolio 2004.

Estatus FinaldelPortafolio 2004

@mCulminados
®En Cierre

OEn Definicion
OEn Progreso

Gréfico 3. Estatus al cierre del Portafolio de Proyectos 2004

2. Realizar un levantamiento de informacion para identificar el tipo
de formacion en Gerencia de Proyectos que han tenido los lideres
del portafolio 2004.

Otro de los aspectos a evaluar dentro de este trabajo, es el conocimiento
que han adquirido los lideres de la organizacion en cuanto a gerencia de
proyectos. Par ello con ayuda de la Vicepresidencia Adjunta de Formacion y
Desarrollo del area de Recursos Humanos de Banesco, se disefid una
encuesta con el objetivo de diagnosticar los conocimientos que poseen los

lideres en relacibn la Metodologia de Gerencia de Proyectos, las
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herramientas tecnolégicas que lo soportan dentro de la organizacién y su

utilidad en los diferentes proyectos donde participan los encuestados.

El método de recoleccion de datos se disefié para ser administrado a
traveés del correo electrénico Lotus Notes (correo corporativo), en vista de la
cantidad de personas que debian encuestarse. Una vez que la persona
respondiera su encuesta la reenviaba para su procesamiento.

El instrumento fue aplicado a un grupo piloto para evaluar el
entendimiento y complejidad de las preguntas, redaccién, utilidad de los
resultados, preguntas faltantes, entre otros.

Una vez que finalizo esta etapa se procedié a realizar los ajustes del
instrumento, que estuvieron basados en la redaccién de las preguntas y las
opciones disponibles para responder. En varias preguntas tuvo que afadirse

la opcién “Otro”.

La muestra seleccionada para este piloto estuvo planteada en 20
personas, pero solo respondieron 8. Con la informaciéon de estas respuestas

se realizaron los ajustes del instrumento antes de enviarlo de forma masiva.
La poblacién a ser encuestada son los lideres actuales del portafolio 2004

y los lideres potenciales para el 2005. La poblacién total son 600 personas,

de las cuales se obtuvieron respuesta de 182 persona, lo que representa

30% de la poblacién.

Los aspectos a evaluar estan descritos a continuacion:
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1. Indique con una x si Ud. Ha participado en talleres impartidos por
Banesco relacionados con: La Metodologia de Gerencia de Proyectos
y sus herramientas tecnolégicas.
Sl NO:

Participacion en Talleres

osi
BNO

Grafico 4. Participacion en los talleres

Se puede observar que el 76% de la poblacién ha recibido algun tipo de
induccién en materia de Gerencia de Proyectos dentro de Banesco, pero se

debe indagar en cual es el conocimiento de estas personas.

2. Indique marcando con una X los cursos a los que ha asistido, su nivel

de dominio y a través de qué via lo recibi6.

Asistencia a los cursos ofrecidos por la ODP

25 35

0 12 12 2

O Introduccién a la Gerencia de Proyectos B Definicién de Proyectos
O Planificaciéon B Replanificacién

O Seguimiento BCierre

B Portal de Control de Proyectos @ Microsoft Project

Grafico 5. Asistencia a los cursos de Gerencia de Proyectos
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Se observa que los cursos con mayor asistencia son los del Portal de
Control de Proyectos, Introduccién a la Gerencia de Proyectos y Microsoft
Project. Estos resultados son muy razonables en vista de que el curso de
Portal de Control de Proyectos fue de caracter obligatorio para las personas
que tenian proyectos cargados en la herramienta y el curso de Introduccion a
la Gerencia de Proyectos es el curso que se ha brindado por mas afos a la
organizacion. El resto de los médulos debe reforzarse o generarse
campafas de adiestramiento en vista que su asistencia es muy baja en

relacion a los otros.
A pesar que los talleres de PCP e Introduccién son los que han contado
con mayor asistencia, aun no se ha llegado a entrenar ni al 50% de la

poblacién encuestada.

3. Dominio del tema. Cursos impartidos por la Oficina de Proyectos

(ODP)
D
1 ntroduccién a age;éngié emg%yé‘gtos 2 e |n1;iaﬁ e rofeb os
3 | Planificacion 4 | Replanificacion
5 | Seguimiento 6 | Cierre
7 | Portal de Control de Proyectos 8 | Microsoft Project

51



Dominio del tema (Cursos impartidos por la ODP)

|-BASICO @ INTERMEDIO BAVANZADO ONINGUNO

Grafico 6. Dominio del tema cursado

Aun cuando los adiestramientos de Introduccién a la Gerencia de
Proyectos es el curso que ha sido brindado a mayor cantidad de
personas, llama la atencion que el 50% de los entrevistados opinan que
su conocimiento en esta materia es basico.

4. Indique la via por la cual recibié el adiestramiento.

Se definieron 3 opciones posibles, Adiestramiento Banesco, Iniciativa

propia o autogestion y Estudios de Cuarto Nivel.

1 | Introduccién a la gerencia de Proyectos | 2 | Definicion de Proyectos
3 | Planificacién 4 | Replanificacion

5 | Seguimiento 6 | Cierre

7 | Portal de Control de Proyectos 8 | Microsoft Project
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Vias a través de los cuales se recibid el
adiestramiento

120
100
80
60
40
20

1 2 3 4 5 6 7 8

|IAdiesiramiento Banesco EIniciativa propia, Autogestion, mEstudios de cuarto nivel

Grafico 7. Vias por la cuales recibio el adiestramiento

Se observa que el conocimiento que tienen los participantes de
proyecto fue adquirido en su mayoria por los adiestramientos que ofrece
la ODP dentro de Banesco, s6lo una minoria adquirié el conocimiento por
estudios de cuarto nivel.

Adicionalmente al levantamiento de informacion general que se obtuvo
con las preguntas pasadas, debemos hacer especial énfasis en revisar la
apreciacion de las personas entrevistadas en relacién al conocimiento
que poseen sobre los talleres o aspectos metodolégicos de la gerencia de
proyectos dictados por la ODP en Banesco. Para ello se identificaron los
toépicos de mas uso y mas relevantes de la gerencia de proyectos, de
manera que los encuestados comentaran si debian reforzar su
conocimiento en esta area en particular o no. Se detallan a continuaciéon

cada uno de los moédulos evaluados.
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5. Médulo Introduccién a la Gerencia de Proyectos

Las preguntas estan basada en medir si el entrevistado considera que

debe reforzar su nivel de conocimiento en los topicos planteados en el

taller Introduccion a la Gerencia de Proyectos dictado por la ODP.

El enunciado de la pregunta reza lo siguiente:

¢ Del contenido que se presenta a continuacién, marque con una equis

(x) el aspecto que considera debe reforzar.

Los resultados obtenidos pueden visualizar en la grafica 8.

Definicion d Gerencia de Proyectos

Planificacion Estratégica: Programa

de Induccién de la Planificacién
Estratégica (PIPE), Control de
Ejecucion de la Planificacion
Estratégica (CEPE)

Portafolio de Proyectos

Historia de Gerencia de Proyectos
en Banesco

m

¢ Qué son los Stakeholders?

Kickoff de proyectos

¢ Cuales son los Roles de Proyecto y
sus responsabilidades?

Fases de Proyecto: Definicién,
planificacion, ejecucion y cierre.

Reuniones de Proyectos:
Caracteristicas, objetivos, pautas
para su ejecucion efectiva

Donde se encuentra publicada la
Metodologia de Gerencia de
Proyectos Banesco
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Modulo Introduccion ala GP

12% 12%

/BA mB OC WD ®E OF @6 OH Ol mJ |

Grafico 8. Aspectos a reforzar en el taller Introduccion a la Gerencia

de Proyectos

Se puede observar que las opiniones son diversas para la mejoria en
el taller de Introduccion a la Gerencia de Proyectos, sin embargo las

opiniones se inclinan un poco mas a profundizar los temas de:

e Planificacion estratégica y seguimiento de las estrategias.
(16%)
¢ Reuniones de proyectos (12%)

o Kick Off de proyectos. Caracteristicas, objetivos, pautas para
su ejecucion efectiva (12%)

e Stakeholders (12%)
e Portafolio de Proyectos (12%)

6. Mobdulo de Definicion de Proyectos
¢ Indique, sefialando con una equis (x) los elementos del formato o
plantilla de “Definicion de Proyectos” que frecuentemente utiliza y los

que no utiliza.
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L

A | Alcance y justificacién del Proyecto B | Objetivos del Proyctos
C | Premisas del Proyecto Delimitaciones del Proyecto
E | Especificaciones de los productos y | F | Responsables
servicios
G | Promotor del proyecto H | Lider del proyecto
| | Facilitador (opcional) J | Coordinadores Potenciales
K | Miembros L | Lista de Macro actividades
M | Diagrama de Contexto N | WBS - Estructura desagregada
del trabajo
N | Matriz de Riesgos O | Plan de Comunicacién
P | Identificacion de la Procura o Q | Observaciones
Adquisicion
R | Aprobacién

160
140 ¢
120
100
80
60
40
20

AB0 DFE PG OH K

Elementos de uso frecuente en la plantilla de
definicion de proyectos

LM NHKNOPOQR

|lUso frecuente S| mUso frecuente NO

Grafico 9. Elementos de uso frecuente en la plantilla de definicion de

proyectos
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En los resultados presentados se observa que la mayoria de los
elementos de la plantilla de definicién del proyecto son utilizados. Los de
menor uso son: plan de comunicacion, identificacion de la procura o
adquisicion, facilitador y WBS. Estos resultados deben ser analizados a
detalle para indagar si la poca utilidad se debe a desconocimiento de la
importancia de su uso en la gerencia de proyectos, si es muy complejo o
realmente no da un aporte importante a la definicion del proyecto.

e ;Dbénde presenta Ud. mayor dificultad cuando va a definir un
proyecto?

Esta es una pregunta abierta que permitira la identificacion de mejoras
a los talleres de adiestramientos que se desean plantear para el grupo de
lideres.

Difucultades para la definicion delproyecto

10% 20%

@Elproyecto totalpor desconocimiento WmAlcances, objetivos, delimitaciones
O Matriz de Riesgo O Planificacion

mWBS mDiagrama de Contexto

mNO REPONDIO

Grafico 10. Dificultades en la definicion de proyectos
La mayor dificultad que se presenta en la definicion de los proyectos

es la planificacién, con un 20%, alli se identificaron aspectos de mejora
en la estimacion de los tiempos y recursos para el proyecto. La definicion
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del alcance ocupa el segundo lugar con un 15% de los resultados, en
donde se expresan ideas asociadas a la dificultad de conocer todo el
detalle al inicio del proyecto, reglas de negocio que aun no estan claras y
aun asi los proyectos inician, lo que ocasiona cambios constantes en el
proyecto y por consecuencia, retraso en los tiempos de entrega. Se
observa que el 35% de los encuestados no respondié a esta pregunta,
pudiera ser por ser del tipo abierta.

7. Moédulo Planificaciéon en Proyectos

Dentro de la organizacion Banesco, se ha dado un énfasis especial al
tema de la planificacién, en vista que se parte de una planificacion
estratégica con metas que deben ser cubiertas en plazos determinados y
deben contar con los avances convenidos. Todas las estrategias que se
llevan a cabo por proyectos, son medidas trimestralmente, por el avance

de los mismos, de alli la importancia de realizar buenas planificaciones.

¢ Del contenido que se presenta a continuacion, marque con una equis

(x) el aspecto que considera debe reforzar.

Aspectos areforzaren la planficacion

33%

BManeras de planificar un proyecto
mUso de la plantilla de definicion para la planifiaccion delproyecto
OUso de herramientas metdologicas para apoyar la planificacion: WBS, Diagrama de

Contexto, Matriz de Riesgo
ONo respondio

Grafico 11. Aspectos a reforzar en la planificacion de proyectos
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Los resultados estan muy cercanos, por lo que podemos interpretar
que es necesario revisar todos los aspectos de la planificacion, desde las
maneras de planificar, el uso de la plantila de definicion y de las
herramientas para la planificacién. Un 2% de los encuestados no

respondid a la pregunta.

e ;Ha realizado la planificacién de un proyecto?

(Harealizado la planificacion de un proyecto?

ESIENO ENR

Grafico 12. Participacion en la planeacion de un proyecto
En esta grafica se evidencia que el 77% de los encuestados ha

realizado o participado en la planificacién de un proyecto, esto destaca la

importancia de la planificacién para la organizacion.

e Sefiale con una equis (x) cuales de las siguientes herramientas

metodolégicas utiliza para apoyar su planificacion.
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Herramientas metodoldgicas utilizadas para la
planificacion

120
100
80
60
40
20

WBS Diagrama de Doc. Definic. Matriz de Riesgo Otros
Contexto

||:|Siempre OAlgunas Veces MNunca |

Grafico 13. Herramientas metodolégicas utilizadas para la
planificacion

Se puede observar que el documento de definicion del proyecto es
utilizado en la mayoria de los casos, al igual que la matriz de riesgo y el
diagrama de contexto, a diferencia del WBS, en donde la mayoria de los
encuestados comenta no utilizarlo nunca.

e Marque con una equis (x), los aspectos que Ud. considera ocasionan

los principales problemas de la planificacion en Banesco.

Metodologia de Gerencia de Ausencia de un plan preliminar

Proyectos

C | Incorporacién de mucho detalle D Incorporacién de roles

en los planes funcionales en el proyecto
E | Imposicién de Fechas F Manejo del MS Project
G | Estimacion de tiempos H Dedicacion de los recursos
| Establecimiento de vinculos J Asignacion de recursos
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entre las tareas

K | Aceleramiento en la carga del L Otro
plan

Problemas en la Planificacion

120 ¢
100
80
60
40
204

Grafico 14. Problemas en la planificaciéon

Se puede observar que la imposicion de fechas, dedicacion de los
recursos, aceleramiento en la carga del plan y la asignacién de recursos,
son algunos de los factores problematicos para la planificacién. Esto se
alinea con lo que se comentaba al principio sobre la alta demanda de
proyectos y la poca cantidad de lideres y recursos disponibles.

e Generalmente, ;en qué momento publica el plan de su proyecto?

A | Cuando se tiene el nombre del | B Cuando se completa la definicién

proyecto del proyecto

C | Cuando se tienen identificadas D En una fecha de publicacion
las actividades y los tiempos preestablecida-
estimados
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¢Cuandopublicaelplandelproyecto?

oA m8 oC b

Grafico 15. Momentos en los que se publica el plan de proyecto

El 55% de los encuestados realizan la carga del plan de trabajo
cuando ya conoce los tiempos y el detalle de las actividades que debe
realizar, aunque llama la atenciéon que el 12% carga su proyecto en una

determinada fecha que se le ha impuesto.

8. Mddulo Replanificaciéon en Proyectos
e Del contenido a continuacién, marque con una equis (x) el aspecto

gue considera debe reforzar.

Aspectos areforzarenelmddulo de
replanificacion

4%

42%

54%

LmSignificado mVentajas y desventajas ONo respondio I

Grafico 16. Aspectos a reforzar en el médulo de replanificacion
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Se observa que existe un desconocimiento importante en el tema de
replanificacion, se debe indagar un poco mas sobre su opinion en este
tema.

¢ |dentifique con una equis (x) cémo Ud. interpreta la replanificacion.

¢Coémo interperta la replanificacion?

23%

9%
68%

mUn mecanismo efectivo de contingencia
mUna marca negativa para el proyecto
OUna manera de redireccionarel rumbo del proyecto

Grafico 17. Significado de la replanificacion

¢ Identifique con una equis (x) cuales aspectos de los se mencionan a

continuacién son causa de replanificacion en Banesco.

ot :

o e
Cambio de Fechas B Cambio de Recursos

A
C | Incorporacién de tareas (Cambio | D Desincorporacion de tareas
de Alcance) (Cambio de Alcance)

E | Correccion de erroresenelplan | F Cambio de prioridades en los
proyectos

G | Incertidumbre en préximos
acontecimientos
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Causas de Replanificacion en Banesco

120
100
80
60
40
20

Grafico 18. Causas de la replanificacion en Banesco

9. Mdédulo Seguimiento de Proyectos

¢ Del contenido a continuaciéon, marque con una equis (x) el aspecto

que considera debe reforzar.

mportancia de segmminto eneracion e interpretacion de la

curva de trabajo

C | Identificar cuando el proyecto D | Actualizar matriz de riesgos
esta en problemas

E | Dénde considerar los planesde | F Identificar quienes participan en

contingencia para riesgos el seguimiento
G | ¢Qué hacer cuando existen H Manejo de los cambios de
situaciones no deseadas en el alcance dentro del proyecto

proyecto y a quienes acudir?

| | Formato para las presentaciones
de seguimiento
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Aspectos areforzaren elseguimiento

160
140
120
100 1
80
60
40 4
20 ¢

Grafico 19. Aspectos a reforzar en el seguimiento

Se observa que la mayoria de los aspectos a reforzar del seguimiento
estan asociados a la gerencia de los cambios de alcance y gerencia de
los riesgos del proyecto.

e ;Con qué frecuencia realiza o participa en sesiones de seguimiento
de proyectos?

Periodicidad delseguimiento

)

17

@ Diario mSemanal OQuincenal
OMensual mBimensual @Trimestral
mSemestral OAnual mNunca lo realiza

Grafico 20. Periodicidad del seguimiento en proyectos
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mostrados en PCP le parece:

43%

Opinion de los indicadores de PCP

mConfiables mMedianamente Confiables O Nada Confiables ONo respondio

Grafico 21. Opinion de los indicadores de PCP

10.Mdédulo Cierre de Proyectos

Los valores de los indicadores (avance real y esperado, graficas)

¢ Del contenido a continuacién, marque con una equis (x) el aspecto

que considera debe reforzar.

Procedimiento para realizar el

cierre de proyectos

proyectos

C | Participantes de la reunion de
cierre del proyecto

Significado de las lecciones
aprendidas y las mejores
practicas

E | Roles de las reuniones de cierre
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Aspectos areforzardelcierre

120
100
80
60
40
20

Grafico 22. Aspectos a reforzar en el cierre

e ;Ha realizado alguna vez o ha asistido a una reunién de cierre de

proyectos?

(Harealizado oparticipado en alguna reunion de
cierre?

65%

Grafico 23. Participacion en reuniones de cierre

11.Médulo Herramientas Tecnologicas.

¢ Del contenido a continuacién, marque con una equis (x) el aspecto
que considera debe reforzar. Se evaluaran Microsoft Project y PCP.
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e ;Como calificaria su conocimiento en la aplicacién de Microsoft
Project?

Definicién de Proyectos

Publicacién de Proyectos

Replanificacion de Proyectos Eliminacion de proyectos

Bajar una copia del proyecto Consultas

@ M Ol >

Actualizacion de tareas Aprobacion de avances de tarea

Buzdn de Mensajes Informes de Proyectos

| <« X M O @

K | Pagina de gestion como lider Pagina de gestion como

responsable

M | Pagina de gestion como publico | N Uso e interpretacién de
general indicadores del proyecto

N | Limitaciones del PCP O | Verificador de planes

Aspectos areforzaren elPCP

120
100
80
60
40
20

A8 € D E B G H I J K LM N NTDO

Grafico 24. Aspectos a reforzar en PCP

68



e ;Cuales de los siguientes elementos considera que son claves para la

validacion de un plan de proyectos?

A | Qué es MS Project B Creacién de planes

C | Creacion de calendarios D Consclidacién varios planes en
uno

E | Configuracién de tareas F Precedencias

G | Asignacién de recursos H Manejo de la hoja de recursos

| Creacién de recursos J Asignacion de porcentajes de
dedicacion

K | Asignacién de avances L Calculo del % avance real y %
avance esperado

M | Férmula de trabajo N Visualizacién de la ruta critica

(trabajo=duracion*%dedicacion)
N | Visualizar informacién registrada

Aspectos a reforzaren MS Project

Grafico 12. Aspectos a reforzar en MS Project
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3. Identificar las competencias de los lideres de proyectos en Banesco

y analizar aspectos de mejora.

Para identificar las competencias de los lideres actuales de la
organizacion, la autora va a utilizar una encuesta disefiada por Velazco y
Marifio (2005). Se ha seleccionado este cuestionario en vista de que cubre
con las areas del conocimiento mas importantes que desean ser evaluados
en los lideres de Banesco, no solo en la parte del conocimiento de gerencia
de proyectos que es una de los aspectos mas importantes a evaluar, sino
porque incluye el tema de la planificacion estratégica que dentro de la
organizacion en estudio tiene mucho peso y nos afiade un valor agregado
para el disefio del modelo de adiestramiento las preguntas que van
asociadas a la gerencia del conocimiento, como lo son la innovacion,
productividad y simbiosis con los stakeholders.

La encuesta ha sido dividida en once areas del conocimiento, donde cada
una tiene un objetivo claro de los aspectos a medir. Las divisiones de las
encuestas son las siguientes:

e Innovacion

e Productividad

e Simbiosis

e Gerencia de los Riesgos

e Gerencia de la Calidad

e Gerencia de la Procura

¢ Gerencia del Recurso Humano

e Gerencia del Alcance y la Integracion

e Gerencia de la Comunicacién

¢ Alineacion Estratégica

e Liderazgo
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Se pretende medir a los lideres de proyectos para conocer las habilidades
que se deben potenciar e identificar las que se deben mejorar. De esta
manera vamos a apoyarnos en el uso de la matriz modificada BCG para
representar los resultados obtenidos.

Las aristas que se estaran evaluando en el presente trabajo son:

e Eje x: Esfuerzo de los lideres. Esto contempla el esfuerzo
requerido por los lideres actuales para su buen desempefio en los
proyectos.

o Eje y: Impacto de las competencias de los lideres de proyectos en
la organizacion, desde el punto de vista financiero.

Para determinar el orden de importancia dentro de cada uno de estos
11 aspectos dentro de las ordenadas y las abscisas, se considerara el uso
del método binario excluyente, ya que brinda una visibn mas objetiva de la
relevancia que tiene cada aspecto evaluado dentro de la encuesta. Esta
revision se realiza para cada coordenada. Para el esfuerzo de los lideres y

para el impacto en la organizacion.

En la evaluacién del Esfuerzo de los Lideres de Proyecto, la ponderacion

quedo jerarquizada de la siguiente manera:

1. Gerencia del Alcance e Integracion: Considerada dentro de este
modelo como el aspecto mas importante a evaluar hacia los Gerentes de
proyectos, debido a que una de las mayores funciones que tiene todo
gerente de proyecto es definir el Alcance y gestionar la Integracion de las
areas y recursos participantes en el proyecto para que se complete el

trabajo requerido.
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2. Alineacion Estratégica: En vista de que a los lideres de proyectos ya las
estrategias les son asignadas (las mismas son definidas por un Comité
Directivo), ellos soélo deben ejecutarlas y gestionarlas a través de
Proyectos. Sin embargo, por la naturaleza cambiante de las estrategias
del negocio, es importante que un lider se mantenga al dia con la
Planificacion estratégica de la organizacion y asi asegurarse de que el
proyecto que lleva a cabo se mantiene dentro de las expectativas del

negocio.

3. Gerencia de la Calidad y Gerencia de la Comunicacion: El tercer lugar
lo ha ocupado con un empate en la ponderacion, la Gerencia de la
Calidad y la Gerencia de la Comunicacion. Asegurarse de que exista una
comunicacion fluida es una de las funciones mas importantes de todo
gerente de proyecto. Algunos opinan que la clave para el éxito en el
cumplimiento de los objetivos del proyecto, es la comunicacion a través
de los diferentes niveles de la organizacién, en vista que permite la
interaccion entre las diversas areas del proyecto (Alta Directiva,
Gerencias Funcionales, Equipo del proyecto, Lider del proyecto), asi
como con los stakeholders del mismo.

De igual forma, la Gerencia de la Calidad es critico para el éxito del
proyecto en vista de la fuerte relacion existente entre las expectativas del
cliente versus las especificaciones del producto que se espera entregar

con el proyecto.

4. Gerencia del Recurso Humano y Liderazgo: Al igual que el punto
anterior, coinciden los puntajes para Gerencia de RRHH y Liderazgo. En
el caso de la Gerencia del RRHH tiene un peso importante dentro de la
evaluacion por ser el area dentro de la gerencia de proyectos que se
centra en tener un equipo capacitado para los roles y tareas asignadas de

un proyecto y que el lider debe administrar muy bien en vista de que por
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lo general esos recursos pertenecen alguna gerencia funcional o son
contratados. En cualquiera de los dos casos, todo gerente de proyecto
debe comprender el caracter temporal que tiene la participacion de los
recursos dentro del proyecto y que por lo tanto su funcién es asegurarse
de aprovechar esos recursos al maximo el tiempo que se haya acordado.
Finalmente, las capacidades de Liderazgo en los gerentes de proyectos
tienen una influencia importante para que las cosas se den de la forma
que tienen que darse con cada uno de los stakeholders del proyecto.
Cada lider tiene sus caracteristicas y virtudes particulares, de las cuales
debe sacar el mejor provecho, conocer sus limitaciones para asegurarse
de contar con personas que le ayuden a superar las mismas.

Ponderacion
100%

e el

1,82

545

9,09

1,82

1273

3,64

o 10,91

16,36

S
Lo 12,73

14,55

1081

Figura 4. Esfuerzo de los lideres.

Dentro de ponderacion realizada en el /mpacto para Banesco, se

obtuvieron los siguientes 6rdenes de importancia:
1. Alineacion Estratégica: Es el factor fundamental en la organizacion

reflejado como metas estratégicas. Estas metas representan las proximas

acciones y los resultados esperados de esas acciones. Es la condicién
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que marca la ruta a seguir durante el préximo periodo de tiempo (llamado
Plan Estratégico). Dentro de la organizacion se realiza de forma anual.

Gerencia de la Calidad: Dado que la organizacién busca tener un factor
diferenciador de la competencia, las especificaciones de calidad son
criticas para el negocio y los proyectos deben velar por el cumplimento de
tales especificaciones de calidad. La Gerencia de la Calidad para una
organizacion financiera es factor critico de éxito porque interactidan con
las politicas de satisfaccion del cliente y con la de los entes reguladores
del Estado. Por ejemplo, un proyecto para la deduccién del Impuesto al
Débito Bancario (IDB) no puede ser menos que excelente en calidad, ya
que la falta de esta afectaria la imagen ante el mercado e implicaria

sanciones por parte de las autoridades.

Productividad: Los proyectos son considerados exitosos si logran que la
empresa sea mas rentable, mas proactiva, mas eficiente en su esquema
organizacional. Un “buen proyecto”, para la organizacién, es sinénimo de

productividad y rentabilidad para el negocio.

Innovacion, Gerencia de los Riesgos y Liderazgo: Finalmente, la
gerencia de riesgo, Innovacion y Liderazgo son consideradas como las
actitudes del personal criticas para el logro de los objetivos que labora en
proyectos. La innovacion es parte del slogan de la organizacion y ha sido
uno de los aspectos diferenciadores de Banesco delante de la
competencia. La gerencia de los riesgos es muy importante para la
entidad, en vista que manejan el dinero y las inversiones de terceros, los
que les da mayor compromiso para triunfar en los nuevos negocios que
se inicien. Finalmente es importante para la organizaciéon contar con

lideres capacitados para llevar a cabo los proyectos de negocio y que
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tengan el potencial de mover al equipo de trabajo y entes externos, para

integrarlos en un equipo que trabaje unido hacia un objetivo comun.
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Figura 5. Impacto en Banesco.

La poblacién a ser estudiada esta conformada por los lideres de
proyectos en Banesco, con mas de dos afos de experiencia en la Gerencia

de Proyectos y con recursos a su cargo.

El tipo de muestreo que sera seleccionado para este estudio es el
muestreo no probabilistica, ya que se requiere seleccionar de manera
arbitraria a los encuestados, de acuerdo a algunos parametros especificos

necesarios para el estudio.

La muestra fue seleccionada con base en las areas participantes en el
portafolio de proyectos 2004 de Banesco. De esta forma las areas
encuestadas y la cantidad seleccionada de lideres por area, ha intentado
reflejar la realidad de la distribucion real de los proyectos. De esta forma se
encuestaron a 16 personas de las areas siguientes:

e Tecnologia ¢ Negocio de Tarjetas

¢ Procesos e Operaciones
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e Crédito e |nfraestructura Fisica

e Canales Electrénicos e \entas

El método de aplicacion de la encuesta estaba disefiado para ser
entregado a cada jefe funcional de los lideres que se deseaban evaluar. La
idea central era obtener una vision del jefe funcional sobre las competencias
de sus lideres de proyectos. La encuesta fue entregada en papel y
explicada directamente a cada jefe funcional, aclarando las dudas que
pudiesen surgir, de igual manera se presté apoyo durante el llenado de las
encuestas en caso de presentarse situaciones confusas para los
encuestados.

Los resultados obtenidos de las encuestas trabajadas, se aprecian en la
matriz BCG detallada a continuacién.

Matriz Impacto - Esfuerzo de los lideres de proyectos

99,00

66,00

33,00

Impacto en Banesco

0,00
0,00 33,00 66,00 99,00
Esfuerzo de los lideres

Grafico 26. Matriz Impacto - Esfuerzo
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El 94% de los jefes funcionales encuestados, opina que sus lideres son

muy buenos a excelentes en el manejo de los items evaluados.

4. Disenar un plan de adiestramiento ajustado a las necesidades de los

lideres y de la organizacion para aumentar y mejorar el conocimiento

en materia de proyectos.

El planteamiento estara basado en revisar la situacion actual de la

organizacion y plantear un escenario de adiestramiento para la formacién

de los participantes en proyectos.

ADIESTRAMIENTO ACTUAL

Actualmente la organizacion se ofrece 4 talleres a los interesados en

obtener conocimientos en gerencia de proyectos.

1. Introduccién a la Gerencia de Proyectos

Tiene como objetivo brindar una visién integrada de las 9 areas de

conocimiento del PMI, ademas de brindar conocimiento basico de lo

que es un proyecto y stakeholders de los mismos.

Contenido:

¢ Qué es un proyecto?

Operacién continua vs. Proyectos

¢ Qué es la Gerencia de Proyectos?
Stakeholders en los proyectos
Roles en los equipos del proyecto

Introduccion a las 9 areas del conocimiento
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2. Definicion de Proyectos

Su objetivo es brindar herramientas para la definicion de los proyectos,
enfocados principalmente en la realizaciéon del alcance y gerencia de
los riesgos del proyecto. El taller esta basado en la revisiéon de la
plantilla de Definicion de Proyectos presente en la metodologia de

gerencia de proyectos de Banesco.

Contenido:
¢ Revisién de la plantilla de definicion de proyectos.
¢ Definicién del alcance, objetivos, justificacion
* Manejo de premisas y restricciones
e Equipo de trabajo
e Matriz de Riesgos
¢ Recomendaciones para la definicion del proyecto

» Ejercicios practicos

3. Planificacién del proyecto

Su objetivo es brindar herramientas para la planificacion de los
proyectos, enfocados principalmente en la realizacién del cronograma

de trabajo.

Contenido
e ;Qué es la planificacién de proyectos?
e Procesos de la planificacién
e Tipos de precedencias
e Beneficios de la planificacion

* Recomendaciones para la planificacion del proyecto
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e Ejercicios practicos

4. Portal de Control de Proyectos

Su objetivo principal es mostrar las bondades de la herramienta para

la gestion de los proyectos dentro de la organizacion.

Contenido
¢ Facilidades de la herramienta
e Procesos de la planificacién
¢ Tipos de precedencias
¢ Beneficios de la planificacion
¢ Recomendaciones para la planificacion del proyecto

o Ejercicios practicos

ADIESTRAMIENTO PROPUESTO

Tal y como lo expresa Young, A. y Parks B. (2002) en su publicacién,
anteriormente se pensaba que los Unicos que requerian de
adiestramiento eran los lideres de proyectos, actualmente todo el equipo
de trabajo debe ser entrenado en aras de buscar mayores niveles de
excelencia.

Bajo este enfoque se plantea realizar un pensum de estudio para
formar a todos los participantes en los proyectos de Banesco,
especialmente a los lideres, de manera de mejorar su desempefio en los

mismo.

Konopnicki T. y Logue Ann C. (2002), nos plantea en su investigacion
que deben potenciarse losa aspectos positivos y fortalecer los aspectos
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negativo, es por ello que tomaremos como base para la definiciéon de plan
de adiestramiento los resultados obtenidos en el diagnéstico y en la

evaluacion de las competencias del los lideres de proyectos.

Dentro de los resultados obtenidos podemos notar que existen
algunas carencias de conocimiento técnico de la gerencia de proyectos
que se deben mejorar y que existe un buen perfil en las competencias de
los lideres evaluados, por lo que se debe proponer un plan que fortalezca
las competencias y disminuya las brechas de conocimiento técnico en los

lideres de la organizacion.

El planteamiento se define en dos tipos de adiestramiento, uno formal
para dar las bases tedricas y técnicas de la gerencia de proyectos,
llamado Formacién en Gerencia de Proyectos, y otro de mantenimiento
continuo para la actualizacién de los recursos ya adiestrados en el primer

adiestramiento, llamado, Mantenimiento en Gerencia de Proyectos.
Formacién en Gerencia de Proyectos
Méodulo 1. Introduccion al mundo de proyectos.
e Materia 1. Gerencia Estratégica de Proyectos.
Esta materia se plantea en vista que tiene una importancia muy alta
para la organizacioén, ver grafica Impacto en Banesco, ademas de

ocupar el primer puesto del aspecto a reforzar en el taller de

Introduccién a la Gerencia de Proyectos. Ver gréfica 8.
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Objetivo: Brindar la visibn de la importancia de la planificacion
estratégica para la organizaciéon y como los recursos de Banesco

participan activamente en este evento.

Contenido:
¢ Plan Integral de la Planificacion Estratégica(PIPE)
¢ Control de Ejecucion de la Planificacion Estratégica(CEPE)

¢ Origen del Portafolio de los proyectos en la Organizacion

Materia 2: Gerencia del Portafolio.

Esta materia se plantea en vista de los resultados obtenidos en las
encuestas, represento el segundo porcentaje mas alto del aspecto que
desean reforzar en la Introducciéon a la Gerencia de Proyectos. Ver
gréfica 8. Este punto unido con la importancia para la organizacion de
la planificacién estratégica, nos permite plantear el siguiente contenido

programatico.

Objetivo: Mostrar el proceso de elaboracién del portafolio de
proyectos, qué es, su significado e importancia. Recomendaciones
para gerenciar el grupo de proyectos asignados a las gerencias
funcionales y el impacto en los recursos de tales gerencias, como
afecta la disponibilidad y capacidades técnicas de los recursos

asignados a la ejecucion de los proyectos.

Contenido:
o Portafolio de Proyectos
e Elaboracion del Portafolio de Proyectos
e Gestion y medicién del Portafolio

* Asignacion de recursos para el Portafolio
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e Ajustes al Portafolio

Materia 3: Formulacion de proyectos para nuevos negocios.

En vista del slogan de Banesco “Innovacién y Calidad a su alcance”,
esta organizacion brinda mucho apoyo a los proyectos que significan
captura de nuevos mercados y de innovacion en productos y servicios,
mas no se tiene la preparacion para la formulacion de proyectos y su
evaluacion financiera. Adicionalmente esta materia permitiria brindar
herramientas para seleccionar de una manera mas objetiva los
proyectos a llevarse a cabo en el portafolio de proyectos, para ayudar
a disminuir la gran carga de proyectos que lleva la organizacion. Ver
grafico 3.

Objetivo: Esta orientado a proveer herramientas para la evaluacion de
los proyectos alineada a la visién de negocio, en aras de justificar la
realizacion del proyecto a través de estudios objetivos sobre sies o no

beneficioso para la organizacion la realizacion del mismo.

Contenido:
e Analisis del mercado
e Estudio de factibilidad técnica
e Estudio de factibilidad econémica
¢ Realizacion de Benchmarking

¢ Principio de procura

Materia 4: Proyectos en el Sector Financiero

Cada dia mas las empresas del mundo contemporaneo,
especialmente las del sector financiero, se encuentran desarrollando
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productos para el mercado y nuevas oportunidades de negocio a
través de la ejecucion de proyectos. Banesco, nos escapa de esta
situacion, por ello se hace necesaria la incorporacién de herramientas
y conocimientos para llevar a cabo una gerencia de proyectos
financieros, que faciliten la captura de cliente en el competitivo

mercado.

Objetivo: Brindar una vision del manejo del negocio financiero y las

herramientas para gerenciar proyectos en ese entorno cambiante.

Contenido:

¢ Entorno politico, social y econémico del pais

¢ Principios de micro y macro economia. Myers, C. y Wu Z.
(1997), incorporaron en su taller de adiestramiento en gerentes
del proyectos, la evaluacidbn del entorno micro y macro
econdémico de China para dar una vision del entorno en el cual
se desarrollaran los proyectos.

¢ Tipos de proyectos financieros

¢ Proyectos regulatorios

* Entes que rigen las regulaciones

¢ Planificacién de proyectos

Modulo 2: Conocimiento Técnico y Medular de la Gerencia de
Proyectos

Se plantea un pensum centrado en las fases del proyecto y dentro de
cada fase se estudian las areas del conocimiento del PMI, el
adiestramiento se presentara bajo el esquema del flujo del proceso,
apoyado en las bases teéricas principales de la gerencia de proyectos

propuesto por el PMI. Este esquema se plantea con la intencién de cubrir
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la brechas entre una fase de proyecto y la subsiguiente, en vista de que el
diagnéstico arrojé que los lideres de proyectos no dominan el proceso de
transicion entre la fase de definicion hacia la fase de planificacion, y asi
sucesivamente. Ver Grafico 11, donde se visualiza que el 67% de los
encuestados no conocen el uso de la plantilla de definicidn de proyectos
para la realizacion de la planificacion o alguna de las herramientas de
definicion del proyecto como lo es el WBS.

e Materia 5: Procesos para la Fase de Inicio

Objetivo: Brindar los conceptos y las herramientas necesarias para

culminar satisfactoriamente la fase de inicio de un proyecto.

Contenido:

e Fase de Inicio del proyecto

* Actividades de la fase de inicio

« Areas del conocimiento involucradas en esta fase

¢ Plantillas de Documento

¢ Herramientas asociadas: WBS, Matriz de Riesgo, Diagrama de
Contexto, mapas mentales

¢ Recomendaciones

e Casos de Negocio

o Materia 6: Procesos para la Fase de Planificacion

Objetivo: Brindar los conceptos y las herramientas necesarias para
culminar satisfactoriamente la fase de planificacion del proyecto.
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Contenido

Fase de Planificacion del Proyecto

Areas del Conocimiento relacionadas

Plantillas de documentos

Analisis de Montecarlo

Manejo del @Risk for Project

Herramientas asociadas: MS Project 2003, Portal de Control de
Proyectos.

Recomendaciones para la correcta planificacion

Casos practicos

e Materia 7: Procesos para la Fase de Ejecucion y Control

Objetivo: Brindar los conceptos y las herramientas necesarias para

cubrir satisfactoriamente la fase de seguimiento y control del proyecto.

Contenido:

Fase de Ejecucion y Control

Areas del Conocimiento relacionadas
Analisis de los indicadores del proyecto
Informes de Seguimiento

Seguimiento al plan de trabajo e Hitos
Gerencia de los cambios de Alcance

Replanificacion

o Materia 8: Procesos para la Fase de Cierre

Objetivo: Brindar los conceptos y las herramientas necesarias para

cubrir satisfactoriamente la fase de cierre de los proyectos.
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Contenido:
¢ Fase de Cierre de proyecto
¢ Importancia del cierre
« Areas del conocimiento relacionadas
¢ Registro de Lecciones aprendidas y Mejores practicas
¢ Actualizacion dentro del Portafolio de Proyectos
¢ Reuniones de cierre

« Recomendaciones para los cierres de proyectos
MANTENIMIENTO EN GERENCIA DE PROYECTOS

Para el mantenimiento del conocimiento en gerencia de proyectos
dentro de la organizacion, se plantea una etapa de mejoramiento continuo
en la formacién de los lideres, con topicos completamente adaptados a
las demandas de una organizacién financiera, que permitira reaccionar
ante la incertidumbre de los proyectos con mejores herramientas de

trabajo.

o Materia 1: Areas del Conocimiento de la Gerencia de Proyecto
Objetivo y Contenido: Brindar los conceptos y las herramientas
necesarias para cubrir satisfactoriamente cada una de las fases de los
proyectos, enfocando este estudio a aspectos practicos con casos de
negocio, dinamicas de grupo, entre otras. El contenido que se va a
cubrir en esta materia esta basado en el PMBOK del PMI.

e Materia 2: Gerencia de Portafolio

Objetivo y Contenido: Brindar los conceptos y las herramientas

necesarias para cubrir satisfactoriamente cada una de las fases de los
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proyectos, enfocando este estudio a aspectos practicos con casos de
negocio, dinamicas de grupo, entre otras. EIl contenido que se va a

cubrir en esta materia esta basado en el PMBOK del PMI.

Materia 3: Gestion del RRHH en los Proyectos

Objetivo y Contenido: Brindar herramientas para la gerencia del
recursos humano dentro del os proyectos, resolucién de conflictos,

motivacién del equipo, integracion de equipos, coaching, liderazgo.

Materia 4: Planificacion en los Proyectos y ajustes en la

planificacion

Objetivo y Contenido: Brindar herramientas mas especializadas para
el desarrollo de la planificacién del proyecto, planificacion del tiempo,
costos, procura, calidad, entrada y salida del recurso humano,
comunicaciones; ademas de ofrecer herramientas para los ajustes o
replanificaciones a los planes del proyecto.

Materia 5: Métodos Cuantitativos

Objetivo y Contenido: Brindar conceptos y herramientas para la
gestion cuantitativa del proyecto, en relacién a probabilidades vy
estadisticas, contabilidad financiera, método del valor ganado, cadena
critica, rentabilidad y tasa interna de retorno.

Materia 6: Esquema de Contratacién y Procura

Objetivo y Contenido: Brindar lineamientos para la definicion de
nuevos esquema de contratacion (leasing, alquiler, entre otros) y
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procura, que permitan un manejo eficaz de la relaciéon con el
proveedor asi como la gerencia de los contratos dentro del proyecto.
Alguno de los temas planteados son: definir los métodos de
contratacion, ventajas y desventajas de cada tipo de contrato, tipo de

contratacién que se adapta mejor a un tipo de proyectos.

Materia 7: Formulacién de metodologias “Ad Hoc”

Objetivo y Contenido: Brindar lineamientos para la definicion de
metodologias de gerencia de proyectos flexibles, que permitan su
aplicacion en proyectos de gran envergadura asi como en proyectos
pequenos y de corto alcance. Algunos de los planteamientos para esta
materia son definicion y documentacion de procesos, modelo de

cambio planificado, desarrollo organizacional.

El modelo de adiestramiento propuesto puede ser visualizado en figura a

continuacién:

ONTmECTWMm

Hoy Transicion Futuro

Figura 6. Evolucion del Adiestramiento en Banesco
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Todos los talleres planteados van a dictados de manera presencial
con los participantes. Como comenta Myers y Wu (1997), se ha validado
que la mejor forma para llevar a cabo talleres de adiestramiento en
gerencia de proyectos es de modo vivencial, ya que se pueden compartir
experiencias de cada uno de los participantes. Adicionalmente va a
incorporarse casos de estudio propios del negocio y ejercicios practicos,

tal y como comenta Passerini, K. (2000) en su exposicion.

Se dara prioridad a los participantes que cumplan con las siguientes

condiciones:

e Participacién activa en proyectos. Segun Myers y Wu (1997), para
este estudio se obtuvieron excelentes resultados en el aprendizaje y
satisfaccion de los participantes del curso.

e Participar en proyectos con alto indice de atractivo. En Banesco el
orden de importancia de los proyectos viene dado por el BEI o
Beneficio Estratégico de la Inversion, seria este uno de los indicadores
a revisar antes de seleccionar a los participantes.

e Ser postulado por el area a la cual pertenece el recurso.

El esquema de evaluacion a ser desarrollado, estara basado en la
medicion de:

e Instructores. Se puede medir a través de una encuesta que responda
cada uno de los participantes al finalizar cada materia del taller.

e Material de Apoyo: Al final de cada materia se pasa la misma encuesta
utilizada para los instructores, debe tener este aspecto para ser

evaluado.
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e Participantes:

* Se aplicaran evaluaciones de conocimiento al final de cada
materia.

* Se mediran los trabajos practicos que se realizan en equipos.

= Se le medira por la asistencia a las clases
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CAPITULO 5

EVALUACION DEL PROYECTO

Para identificar el comportamiento de los proyectos ejecutados en
Banesco al cierre del portafolio 2004, se realiz6 un estudio de la data
registrada en los sistemas oficiales de Banesco para el control y la gestion
del portafolio de proyectos. Durante todo el desarrollo de este punto, se
presentan graficas que permiten la mejor visualizaciéon de los resultados
encontrados, en aras de facilitar la lectura de los mismos. Adicionalmente los
resultados se han segmentado por categorias, para expresar la realidad de la
organizacion en estudio, ademas de explicar cada resultado, dentro del
contexto organizacional. La informacién recolectada es de especial
importancia porque brinda la visién global del estatus de los proyectos en la

organizacion.

Para el desarrollo del objetivo de realizar un levantamiento de informacion
para identificar el tipo de formacién en Gerencia de Proyectos que han tenido
los lideres del portafolio 2004, utilizamos un trabajo predisefiado por la
autora en unién de la Oficina de Proyectos y el area de Recursos Humanos
de la organizacion, en la cual se levanta informacién sobre el conocimiento
de los lideres en cada uno de los temas de la gerencia de proyectos en
Banesco y su percepcion de la metodologia utilizada en la corporacion. Esta
evaluacion brindé informacion vital para el planteamiento del modelo de
adiestramiento, ya que de se permite conocer de primera fuente, las
exigencias de los lideres. Todos los resultados fueron evaluados en conjunto
para formar una visidén completa del conocimiento organizacional en gerencia

de proyectos.

Para Identificar las competencias de los lideres de proyectos en Banesco
y analizar aspectos de mejora, la autora y su tutor se plantearon la utilizacion



de una encuesta disefiada para medir la ejecucion de los conocimientos en
proyectos y la forma como los lideres aplican las competencias en sus
equipos de trabajo. Esta encuesta fue suministrada a los vicepresidentes de
la organizacion, para que evaluaran a sus gerentes de proyectos. Esta
dinamica cred un clima de apertura que facilitd la discusion sobre el
comportamiento de los lideres de proyectos en su trabajo y permitié la
identificacion directa de aspectos de mejora para el crecimiento del equipo

de trabajo.

El analisis de los datos fue adornado utilizando una técnica propuesta por
el tutor, en la cual se utiliza el método de ponderacidon binario excluyente,
que permite de una manera mas objetiva medir el grado de importancia de
cada una de las variables en estudio. De esta manera se asignaron
prioridades a los aspectos evaluados en los lideres de proyectos, bajo los
enfoques de la importancia para la organizacion en estudio y la importancia
para la formacién de los lideres de proyectos. El estudio para este punto
siempre fue enfocado de una manera estratégica por la importancia y el
impacto que un modelo de adiestramiento puede tener para la organizacion,
ademas de ser el recurso humano uno de los productos mas valiosos de las
organizaciones. Es por ello que la autora aprovecha los conceptos de
matrices BCG para representar las competencias de los lideres de proyectos,

vistas como un producto de la corporaciéon Banesco.

Para cubrir el objetivo de disefiar un plan de adiestramiento ajustado a las
necesidades de los lideres y de la organizaciéon para aumentar y mejorar el
conocimiento en materia de proyectos, la autora en unién con el tutor,
lograron disefiar un plan de adiestramiento adaptado a las necesidades de
conocimiento en gerencia de proyectos para los lideres de Banesco. Se
revisaron varias literaturas a nivel mundial para ubicar las mejores practicas

internacionales a nivel de adiestramientos. Los planes de adiestramiento
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revisados, se enfocaron en empresas consultoras ubicadas en China y en
otras potencias mundiales, ademas de adiestramientos dictados en el
Ministerio de la Defensa de Estados Unidos. Con estas bases se disefiaron
contenidos programaticos buscando la excelencia dentro de la tematica
planteada y la estrategia de ejecuciéon del modelo de adiestramiento en la

organizacion.

Esta definicion de modelo de adiestramiento brinda una solucion factible,
para mejorar el desempefio de los lideres de proyectos, ya que esta
adaptado a las necesidades detectadas en la misma organizacién, ademas,
no se enfocd unicamente a cubrir las brechas existentes en lo que respecta
al conocimiento técnico de gerencia de proyectos, sino que se enfoca a
mejorar el nivel de las competencias que debe poseer un gerente de
proyecto. Otro aspecto de valor adicional, es que una parte del taller ha sido
enfocada por las fases del proyecto (inicio, planificacién, ejecucion, control y
cierre), basandose en el flujo natural de los proyectos desde el inicio hasta su
cierre, esto en vista de las oportunidades de mejora detectadas en los
talleres anteriores de la organizacion.

Otro componente relevante de este trabajo de grado, es que plantea un
plan de adiestramiento que posee una etapa de mejoramiento continuo en la
formacion de los lideres, con tépicos completamente adaptados a las
demandas de una organizacion financiera. Este punto brinda especial
importancia para facilitar la madurez de los proyectos que siempre ha

planteado uno de los maestros de gerencia de proyectos, Harold Kerzner.
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CAPITULO 6

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Al finalizar el trabajo especial de grado, podemos concluir que se ha
logrado definir un modelo de adiestramiento adaptado a las necesidades del
negocio financiero y con un planteamiento para el mejoramiento continuo de

los lideres de proyectos.

La aplicacion de este modelo dentro de BANESCO BANCO UNIVERSAL,
es considerada factible y de alta importancia para aumentar el nivel de
madurez de la organizacién en lo que respecta al conocimiento de Gerencia

de Proyectos.

Todos los objetivos definidos fueron cubiertos por la investigacion,
realizando un analisis entre cada uno de ellos. Se inici6 con la identificacion
de la situacién actual en el portafolio de proyectos, estatus de los talleres
actuales que ofrece la organizaciéon, ademas de medir el conocimiento actual
de los lideres de proyecto, asi como sus competencias; para luego llegar a

realizar los planteamientos acordes a la situacion existente.

Se revis6 una amplia gama de bibliografia arbitrada de alto nivel, de las
cuales se extrajo informacién importante para la definicion del contenido

programatico del taller y de sus esquemas de ejecucion.

Se puede concluir que esta investigacion ha sido realizada exitosamente,

logrando cubrir con todos los objetivos planteados en el estudio.



Recomendaciones

Se recomienda plantear este modelo de adiestramiento como parte de
las estrategias de la organizacion, en aras de contar con el mayor

apoyo posible.

Buscar aliados en materia de Gerencia de Proyectos dentro de la
organizacion, para alcanzar lograr una mayor promocion de los

talleres y faciliten la ejecucién del modelo de adiestramiento.

Planificar inducciones en Gerencia de Proyectos para los nuevos
ingresos de Banesco que pudieran tener participacién en proyectos de

la organizacion.

Evaluar con cierta frecuencia las competencias que desea medir en
sus lideres y aplicar el cuestionario a los mismos para medir su
desempefio en proyectos. Es importante revisar la ponderacién
asignada a cada uno de los aspectos evaluados en el modelo
planteado.

Disefiar una encuesta para medir la efectividad del modelo de

adiestramiento planteado, para facilitar las mejoras del mismo vy

adaptarlo a las necesidades que vaya demandando la organizacion.
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ANEXOS



ANEXO 1

Encuesta Diagndstica de
Gerencia de Proyectos



ACTIVIDAD DIAGNOSTICA " GERENCIA DE PROYECTOS"

A- DATOS PERSONALES

Nombre y Apellido: C.I:
Ubicacién Administrativa:

B- PROPOSITO

A continuacion usted encontrara, una serie de items, con el objetivo de diagnosticar los conocimientos que usted posee en relacion a
la Metodologia en Gerencia de Proyectos - las Herramientas Tecnologicas y su utilidad en los diferentes proyectos en los que usted
se encuentra participe.

C- CUERPO DE PREGUNTAS

Sl
NO

Indique, marcando con una (X) A través de
" que via recibio la informacion ?

CURSOS IMPARTTIDOS POR LA

GERENCIA DE PROYECTOS : _
|Adiestramiento) Iniciativa propia, 3‘:;';::;‘::“"
] Banesco Autogestion, B 9
Universidad

Introduccion a la Gerencia de
Proyectos

Definicién de Proyectos
Planificacion

Replanificacion
Seguimiento




il e 1 | |

Portal de Control de Proyectos
(Herramienta Tecnolégica)

Microsoft Project (Herramienta
Tecnoldgica)

P

Responden a sus expectativas

Aumentan sus conocimientos

Le proporciona conocimiento aplicable a su
trabajo

Responde a sus necesidades inmediatas

*Los adiestramientos son muy largos

*No tengo clara su utilidad al momento de recibir la invitacién, por lo tantol
no identifico la relacién de su importancia con su aplicabilidad inmediata
en mi trabajo

*Necesito mas informacién en relacién al curso: objetivos, utilidad antes)
de tomar una decision de asistir

*Los horarios establecidos interfieren con mi trabajo

*Mi supervisor no permite mi asistencia ya que hay que atender otras|
cosas de mayor importancia

*El curso y su contenido no son de acuerdo a las necesidades reales dej
mi cargo

*Tengo demasiado trabajo y no tengo tiempo para venir a cursos

*Domino el tema en su totalidad y no necesito refuerzo

*La invitacion me llega con menos de una semana de anticipacion

*Los instructores no poseen dominio de la materia

*Las instalaciones no se ajustan a los requerimientos del curso




*Otra: Especifique:

2 Horas
4 Horas
6 Horas
8 Horas

Lunes
Martes
Miércoles
Jueves
Viernes

Cualquier dia
Otro

U F - ) cl
Contenido

Metodologia en Gerencia de Proyectos
1-Introduccién a la Gerencia de Proyectos

Definicion de la Gerencia de Proyectos

Planificacion Estratégica: Programa de Induccion de la Planificacion Estrategica (PIPE), Control de Ejecucion de la
Planificacion Estrategica (CEPE)

Portafolio de Proyectos

Historia de Gerencia de Proyectos en Banesco




Kickoff de proyectos

Cuales son los Roles de Proyecto y sus responsabilidades

Fases de Proyecto: Definicion, planificacion, ejecucion y cierre.

Reuniones de Proyectos: Caracteristicas, objetivos, pautas para su ejecucion efectiva
Donde se encuentra publicada la Metodologia de Gerencia de Proyectos Banesco

Contemdo
2-Definicion de Proyectos

Como se realiza la definiciéon de un proyecto en Banesco

Utilidad del formato (plantilla), para definir un proyectos

plantiila ds “Definision da Proyectos® que frecuents

Uso Frecuente
Coordinadores Potenciales Si NO

Alcance y Justificacion del Proyecto
Objetivos del Proyecto

Premisas del proyecto

Delimitacion del proyecto

Especificaciones de los productos y servicios
Identificacion del Area Cliente y Area Responsable
Promotor del Proyecto

Lider del Proyecto

Facilitador (Opcional)

Coordinadores Potenciales

Miembros

Lista de macro actividades del proyecto
Diagrama de Contexto

WBS- Estructura Desagregada de Trabajo
Matriz de Riesgo




Identificacion de Procura o Adguisicion

bservaciones
Aprobacién

HORAS X

Entre 1y 4 horas
Entre 5y 8 horas
Entre 9y 12 horas
Entre 13y 16 horas

Mas de 16 horas Indique Cuantas:

S B
e reforzar:

Contenido

3- Planificacion

Como se planifica un proyecto?

Plantilla de definicion de proyecto, utilidad

Herramientas Metodoldgicas para apoyar la planificacion: WBS, Diagrama de Contexto, Documento de Definicion, Matriz de
Riesgo




Algunas

Herramientas Metodolégicas Disponibles Siempre

Si responde la alternativa "NUNCA", mencione la razon

WBS (Work Breakdown Structure)
Diagrama de Contexto

Documento de Definicidon

Matriz de Reisgo

Otros: Especifique

a
iﬁs

La Metodologia de Gerencia de Proyectos
Ausencia de un Plan Preliminar

Incorporaciéon de muchos detalles en los planes
Incorporacion de Roles funcionales en el proyecto
Imposicion de Fechas

Falta de conocimiento en el dominio de la aplicacion Microsft Project
Estimacion de tiempos

Dedicacion de los recursos

Establecimiento de vinculos entre tareas
Asignacion de Recursos

Aceleramiento en la carga del plan de proyectos

Otros: Especifique

Cuando se completa la definicién del Proyecto
Cuando se tienen identificadas las actividades y estimados los tiempos
En una fecha de publicacién preestablecida.

Otro: Especifique

Contenido .
4- Replanificacion

|Significado de Ia replanificacion de proyectos




Cambio de Fechas

Cambio de Recursos

Incorporaciénde Tareas (Cambio de Alcance)
Desincorporacion de Tareas (Cambio de Alcance)
Correccion de errores en el Plan

Cambio de prioridades en los Proyectos

Mucha incertidumbre en los acontecimeintos proximos(Colocar una tarea
de replanificacion)

Otro: Especifique

cio

et pis s s b e

Un mecanismo efectivo de contingencia

Una marca negativa para el proyecto
Una manera de redireccionar el rumbo del proyecto

5- Seguimiento

Importancia del seguimiento del proyecto

Generacion e interpretacion de la curva de trabajo del proyecto

¢, Como saber que el proyecto tiene problemas (Indicadores)?

Actualizaciéon de la matriz de riesgos

Planes de contingencia para riesgos (¢ donde se consideran?)

¢(,Quienes participan en el seguimiento?

¢ Qué hacer cuando existen situaciones no deseadas en el proyecto?, a ; Quienes acudir?
Manejo de los cambios de Alcance dentro del Proyecto

Formato para las presentaciones de seguimiento

Diario

Semanal
Quincenal

Mensual



B I TN . ST

Frimestral
Semestral
Anual

Nunca lo realiza

Confiables
Medianamente Confiables
Nada Confiables

g A W N -




Tiene una desviacion elevada Indique cuanto (%) de desviacion:
Los productos no estan siendo entregados a tiempo

No hay buena comunicacién
No existen recursos especializados
El costo supera el presupuesto

Otra, especifique:

6- Cierre

Procedimiento para realizar el cierre de su proyecto
Importancia del cierre de Proyectos

Quienes participan en una reunion de cierre

Qué son las lecciones aprendidas y mejores practicas?
|, Quién convoca y dirige una sesién de cierre?

Herramientas Tecnoldgicas




_Definicién de Proyectos

Como se realiza la Publicacion de Proyectos:

Como se realiza la Replanificacion de proyectos

Como eliminar proyectos

Bajar una copia del Proyecto

Consultas

Actualizacion de tareas

Aprobacion de avances de tareas

Revisar buzdn de mensajes de PCP

Realizar informes de Proyectos

Uso de la pagina gestion como lider

Uso de la pagina gestion como responsable

Uso de la pagina gestion como publico en general

Uso e interpretacion de Indicadores de Proyecto.

Limitaciones del Portal de Control de Proyectos

Verificador de Planes

2-Microsoft Project

Que es Microsoft Project

Utilizar la creacion de Planes

Creacion de Calendario de Proyectos

Consolidacion de varios planes en uno

Configuracion de tareas: Delimitaciones, tipos de tareas, calendario, duracion fija, trabajo fijo, unidades fijas

Precedencias

Asignacion de recursos

Manejo de la hoja de recursos

Creacion de recursos

Asignacion de porcentajes de dedicacion

Asignacion de avances

Calculo de Porcentaje de avance real y esperado

Férmula trabajo=duracién * % de dedicacion

Visualizacion de la ruta critica

Visualizar la informacion registrada de diferentes maneras

1-Deficiente 2- Regular 3-Bueno 4- Muy Bueno 5- Sobresaliente




10-3-Conoce las recomendaciones

— Sl

Duracién
Fecha
Horas de Trabajo Asignado

Recursos

Porcentaje de dedicacion por recurso
Sobreasignacionde recursos

Niveles de desagragacion de tareas

Otro: Especifique:

Alternativas
Conoce la Metodologia?

Ha participado en equipos con asesoria continua en Gerencia de Proyectos?

Trabaja o requiere trabajar en proyectos?

Ha asistido a talleres de Gerencia de Proyectos?

Usa poco la metodologia?

Ha obtenido resultados provechosos del uso de la Metodologia?

Posee instruccion basica en Gerencia de Proyectos?

Posee instruccion media en Gerencia de Proyectos?

Posee instruccion alta en Gerencia de Proyectos (estudios de cuarto nivel o experiencia)?

Participa en proyectos?

Promueve la metodologia de Gerencia de Proyecto en Banesco?

] GRACIAS POR SU VALIOSA COLABORACION !



ANEXO 2

Encuesta Evaluacion de Competencias



Benchmarking CIFs
Evaluacion de Gerentes de Proyectos

Identificacion de competencias de gerentes de proyectos

En BANESCO BANCO UNIVERSAL el rol de gerente o lider de proyectos se enmarca
dentro de un rol general de desarrollo de nuevos productos o servicios, por lo que
existe una necesidad abierta por conocer las competencias especificas que los
gerentes de proyectos deben desarrollar para alcanzar niveles excelentes de
desempefio. La determinacién de las competencias especificas para este rol,
permitird ajustar los procesos de adiestramiento de este personal y lograr
incrementar el desempefio de la gerencia de proyectos en la empresa.

Las respuestas a esta inquietud las buscaremos dentro de la propia organizacion,
entre aquellos que se destacan en su trabajo como gerentes de proyectos. Los
encargados de identificarlos seran los promotores (sponsors) de los proyectos y/o los
clientes (usuarios). La poblacion a evaluar estard comprendida por gerentes de
proyectos, con dos 0 mas afos de experiencia en el cargo dentro de la organizacién.

Herramienta para Benchmarking a utilizar

La Herramienta para Benchmarking o Analisis de Competidores, a utilizar, es una
mejor practica de Gerencia del Conocimiento, cuyo objetivo es ayudar a las
organizaciones e instituciones a hacer ‘benchmarking’ entre sus recursos en cuanto a
Innovacion, Productividad, Simbiosis. En este benchmark se han afadido, como
tributos a consultar, las competencias en el manejo de las areas de conocimiento de
la Gestion de Proyectos segin el PMI y las competencias de liderazgo, Vision
estratégica y de Negocios y Gobernabilidad estatica.

Las centrales focalizadas son:

P1- Innovacién. ¢Considera usted que su gerente de proyectos innova lo suficiente
para cumplir con las necesidades de la organizacion? ¢Como lo sabe?

P2. Productividad (Incluye administraciéon del costo y tiempo). éConsidera usted que
su gerente de proyectos ha alcanzado los niveles de productividad que los negocios
de su organizacién requieren? éComo lo sabe?

P3- Simbidsis con Stakeholders. éPromueve su gerente de proyectos relaciones
simbidticas con los involucrados de sus proyectos: gerentes funcionales, lideres de
las unidades negocios, clientes, proveedores entre otros?

P4- Gestion del riesgo. ¢En manos de su gerente de proyectos se maximiza la

probabilidad de ocurrencia de sucesos positivos y se minimiza la probabilidad de
eventos negativos para el proyecto?, {Como lo sabe?
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P5- Gestion de la calidad. éLogra su gerente de proyectos asegurar que el proyecto
va a satisfacer las necesidades para las cuales fue implementado?

P6- Gestion de la procura. éAdquiere su gerente de proyectos los productos y
servicios que su organizacion requiere para alcanzar los objetivos de su proyecto?

P7- Gestion de los RRHH. ¢Hace su gerente de proyectos el uso mas efectivo de las
personas involucradas en el desarrollo del proyecto?

P8- Gestion del alcance y la integracion. ¢Asegura su gerente de proyecto que el
proyecto incluye todo el trabajo necesario y solamente el trabajo necesario, para
completar el proyecto con éxito?, éCoordina apropiadamente los diferentes
elementos del proyecto?

P9- Gestion de la comunicacién. ¢Asegura su gerente de proyectos la calidad y
oportunidad de la informacion del proyecto? ¢éEn que medida lo hace?

P10- Alineacion estratégica. ¢Interpreta su gerente de proyectos la estragia de la
organizacion en su trabajo? (Tiene conciencia del negocio y del impacto de sus
decisiones sobre el mismo?

P11- Liderazgo. é¢Logra su gerente de proyectos mover su organizacion? ¢Dirige los
esfuerzos en funcién de los objetivos del proyecto?

Instrucciones

Las preguntas que han sido creadas estan disefiadas para retar sus presentes
modelos mentales sobre los topicos. Las preguntas intencionalmente se enfocan
sobre cosas simples, faciles de contestar y con amplia variedad que en algunas
organizaciones se llegan inclusive a considerar con poco o ningun valor. Cuando lea
las preguntas, enfoque la cuestién central e incluya en sus procesos de pensamiento
aquellos aspectos importantes que crea conveniente analizar para obtener una
mayor comprension del tema.

Fecha tope de entrega

Para ser incluidos en el ‘Benchmarking’ las encuestas deben ser entregadas
directamente a Jennifer Medina Barreto o enviadas por email antes del 29 de Marzo
de 2005.
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Visién Global 2005. Informacion sobre el gerente de proyectos

Nombre cédigo del gerente de proyectos

VP o Gcia. a la que pertenece

Experiencia como gerente de proyectos (Total en afios)

Cargo

Autorizacion para incluir al participante en el estudio que se realiza Si _ No _

Statement of Confidentiality

Jennifer Medina agrees not to disclose the name of any participant organization,
without the prior approval and under no circumstances will Jennifer Medina disclose
personal information. Jennifer Medina will exercise due care in the collection,
processing and reporting of the information that is submitted by the participants.
Jennifer Medina not audit or verify the data that is submitted and therefore will not
express any opinion as to the validity of the participant’s responses. It shall be the
sole responsibility of each participant to ensure that the data that they provide is
accurate and reliable, to the best of their knowledge
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P1. Innovacion. Procesos para generar y aplicar nuevas ideas que permiten
superar los retos del mercado y de la propia organizacion.

Los gerentes de proyectos que implementan practicas innovadoras exhiben las
siguientes caracteristicas:
¢ Se distinguen en creatividad (piensan cosas nuevas) e innovan (hacer cosas
nuevas)
Aplican innovacion en todas las fases de sus proyectos y procesos
Crean y nutren una ‘cultura’ de innovacion y colaboracion
Comprometen a cada uno en el descubrimiento, divulgacién y aplicaciéon de
las innovaciones
e Tienen procesos y sistemas instalados para reconocer y celebrar las
innovaciones

Pregunta Central
¢Considera usted que su gerente de proyectos innova lo suficiente para cumplir con
las necesidades de la organizacion? ¢Como lo sabe?

1. Aprovecha las oportunidades y plantea estrategias con enfoques novedosos
que responden a necesidades de los lideres y clientes del proyecto, no obvias
para otros.

. Casi Nunca

. Rara vez

. Algunas veces

. Con cierta frecuencia
. A menudo

Casi siempre

g. Siempre

S0 oo

2. Estd abierto a cambiar sus ideas o percepciones, con base en nueva
informacion o evidencias

a. Casi Nunca

b. Rara vez

c. Algunas veces

d. Con cierta frecuencia
e. A menudo

f. Casi siempre

g. Siempre
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3. En situaciones de ambigliedad e incertidumbre, visualiza opciones, identifica
oportunidades y actua con flexibilidad.

a. Casi Nunca

b. Rara vez

c. Algunas veces

d. Con cierta frecuencia
e. A menudo

f. Casi siempre

g. Siempre

4. ¢En que medida la innovacion y el manejo creativo del gerente del proyecto,
tuvo un impacto significativo en el logro de los objetivos del mismo?. Considerar
proyectos gerenciados por el individuo recientemente (2 afios 0 menos)

. Muy baja

. Baja

. Medio baja
. Media

. Medio alta
Alta

g. Muy alta

e 7 T o P L el

P2. PRODUCTIVIDAD: Es la relacion que existe entre el avance en la obra de
un proyecto, y los recursos empleados.

Los gerentes de proyectos que implantan practicas productivas exhiben las
siguientes caracteristicas:

e Invencion y reinvencion de sus métodos de direccion.

e Se anticipan a los requerimientos del proyecto, generando ideas que permitan
cumplir con las necesidades es del cliente mientras economizan recursos y
tiempos.

» Se ven motivados por retos que desafian la capacidad de respuesta de la
organizacién

e Lleva el interés de la productividad a todos los niveles del proyecto

Pregunta Central

¢Considera usted que su gerente de proyectos ha alcanzado los niveles de
productividad que los negocios de su organizacion requieren? ¢éComo lo sabe?
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1. Se asegura de lograr resultados medibles, estableciendo estéandares e
indicadores de desempefio especificos por drea del proyecto.

a. Casi Nunca

b. Rara vez

c. Algunas veces

d. Con cierta frecuencia
e. A menudo

Casi siempre

g. Siempre

-h

2. Es consciente de los recursos existentes y disponibles en el proyecto y hace
uso de ellos teniendo presente las prioridades de la empresa.

. Casi Nunca

. Rara vez

. Algunas veces

. Con cierta frecuencia
. A menudo

Casi siempre

g. Siempre

b (I = W o T = i+ 1]

3. Se anticipa a las situaciones con una visién de largo plazo y actla para crear
oportunidades de ahorro y disminucién de tiempos de respuesta. Promueve esta
conducta en todo el equipo que labora con él.

. Casi Nunca

. Rara vez

. Algunas veces

. Con cierta frecuencia
. A menudo

Casi siempre

g. Siempre

I e B o B w i+

4, ¢Que importancia estratégica tuvo para la organizacién, el manejo productivo
de los recursos asignados al gerente del proyecto?. Considerar proyectos
gerenciados por el individuo recientemente (2 afios 0 menos)

. Muy baja

. Baja

. Medio baja
. Media

. Medio alta
Alta

g. Muy alta

oo

D Ao
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P3. SIMBIOSIS: Es una mejor practica, emergente, que reconoce en los
gerentes de proyectos una alta interdependencia con los distintos
involucrados del proyecto (lideres o sponsors, miembros, gerentes
funcionales, proveedores, clientes, la sociedad entre otros).

Los gerentes de proyectos que generan simbiosis con sus involucrados exhiben las
siguientes caracteristicas:

e Las experiencias parciales sirven para formar un buen balance de estrategias
generales de los involucrados (el modelo de escasez) que tan frecuente
resulta en compromisos entre involucrados

e Crea e implanta procesos mutuamente dependientes que benefician a los
involucrados de acuerdo a sus necesidades (el modelo de abundancia)

e Distingue entre armonia y simbiosis
s Busca nuevos conocimientos o puntos de vista en cada una de las areas del
proyecto.

Pregunta Central:

¢Promueve su gerente de proyectos relaciones simbidticas con los involucrados de
sus proyectos: gerentes funcionales, lideres de las unidades negocios, clientes,
proveedores entre otros?

1. Conforma equipos multifuncionales para ejecutar tareas complejas dentro del
proyecto

a. Casi Nunca

b. Rara vez

c. Algunas veces

d. Con cierta frecuencia
e. A menudo

f. Casi siempre

g. Siempre
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2. Utiliza estrategias de influencia promoviendo relaciones ganar / ganar, con
colegas o con la alta gerencia para obtener el apoyo necesario para lograr los
objetivos del proyecto.

. Casi Nunca
. Rara vez

. Algunas veces

a
b

c

d. Con cierta frecuencia
e. A menudo

f. Casi siempre

g

. Siempre

3. Valora los logros alcanzados por equipos multidisciplinarios, por encima del
cumplimiento de los individuos en sus tareas.

. Casi Nunca
. Rara vez

. Algunas veces

a
b

g

d. Con cierta frecuencia
e. A menudo

f. Casi siempre

g

. Siempre

4. ¢(¢En que medida la sinergia entre distintas areas de la organizacidn, fue un
factor clave en el éxito del proyecto?. Considerar proyectos gerenciados por el
individuo recientemente (2 afios o menos)

. Muy baja

. Baja
Medio baja
. Media

. Medio alta
Alta

. Muy alta

@ "o a0 T W
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P4- GESTION DEL RIESGO: Proceso Sistematico de identificacién, analisis y
respuesta a riesgos del proyecto.

Los gerentes de proyectos que implementan las mejores practicas de administracion
del riesgo exhiben algunas de las siguientes caracteristicas:

Planifican la gestion del riesgo -decidiendo como enfocar y planificar las
actividades de gestion de riesgos para un proyecto-

Identifican los riesgos —determinando qué riesgos pueden afectar al proyecto
y documentando sus caracteristicas

Analizan cualitativa y cuantitativamente los riesgos —miden la probabilidad y
consecuencias de riesgos y estiman sus implicaciones en los objetivos del
proyecto, y priorizan sus efectos en los objetivos del proyecto.

Planifican la respuesta a los riesgos

Supervisan y controlan para identificar nuevos riesgos y evallan la eficacia de
los planes de reduccion de los mismos.

Pregunta Central

¢En manos de su gerente de proyectos se maximiza la probabilidad de ocurrencia de
sucesos positivos y se minimiza la probabilidad de eventos negativos para el
proyecto?, ¢{Como lo sabe?

1. Identifica con anticipacién problemas potenciales o dificultades

a. Casi Nunca

b. Rara vez

c. Algunas veces

d. Con cierta frecuencia

e. A menudo

f. Casi siempre

g. Siempre
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2. Analiza los eventos que pueden influir negativamente en la ejecuciéon del proyecto
y los evallia segun su probabilidad de ocurrencia

a. Casi Nunca

b. Rara vez

c. Algunas veces

d. Con cierta frecuencia
e. A menudo

f. Casi siempre

g. Siempre

3. Frente a situaciones de incertidumbre o riesgo, es proactivo, visualiza alternativas
de accion y elabora con antelacion planes de respuesta.

a. Casi Nunca

b. Rara vez

c. Algunas veces

d. Con cierta frecuencia
e. A menudo

f. Casi siempre

g. Siempre

4. Comunica apropiadamente los planes de respuesta ante los riesgos del proyecto, y
los ejecuta posteriormente.

. Casi Nunca

. Rara vez

. Algunas veces

. Con cierta frecuencia
. A menudo

Casi siempre

w ™o a0 O D

. Siempre
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5. ¢En que medida estuvo el proyecto expuesto a eventos o situaciones que pudiesen
haber comprometido el logro de sus objetivos?. Considerar proyectos gerenciados
por el individuo recientemente (2 afios o menos)

. Muy baja

. Baja

. Medio baja

. Media

. Medio alta
Alta

. Muy alta

o S 0 a O o o

P5- GESTION DE LA CALIDAD: Comprende los procesos de aseguramiento de
la calidad de los entregables del proyecto.

Los gerentes de proyectos que hacen uso de las mejores practicas de gestion de la
calidad de los proyectos:

e Con base a las necesidades de sus clientes identifican los requerimientos
funcionales y técnicos sobre los cuales, a su vez, generan estandares de
calidad para el proyecto y determinan cémo satisfacerlos.

e Evallan el desempefio completo del proyecto, de manera regular, de modo
que brinde confianza de que el proyecto va a satisfacer los estéandares de
calidad relevantes.

e Verifican los resultados especificos del proyecto para determinar si cumplen
con los estéandares relevantes e identifican modos de liminar las causas del
desempefio insatisfactorio.

Pregunta Central

éLogra su gerente de proyectos asegurar que el proyecto va a satisfacer las
necesidades para las cuales fue implementado?
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1. Muestra atencioén a los detalles relacionados con la ejecucion del proyecto

a. Casi Nunca

b. Rara vez

c. Algunas veces

d. Con cierta frecuencia
e. A menudo

f. Casi siempre

g. Siempre

2. Audita los nuevos procesos generados o modificados por el proyecto, con el objeto

de garantizar la consecucién de los resultados esperados.

a. Casi Nunca

b. Rara vez

c. Algunas veces

d. Con cierta frecuencia
e. A menudo

f. Casi siempre

g

. Siempre

3. Define acciones de valor agregado que facilitan la operacién y mantenimiento de

los entregables del proyecto.

a. Casi Nunca

b. Rara vez

c. Algunas veces

. Con cierta frecuencia
. A menudo

Casi siempre

a ™ o0 O

. Siempre
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4. Documenta los nuevos procesos y sistemas desarrollados durante el proyecto e
incluye recomendaciones y lecciones aprendidas.

. Casi Nunca
. Rara vez

. Algunas veces

a

b

c

d. Con cierta frecuencia
e. A menudo

f. Casi siempre

g

. Siempre

5. ¢éEn que medida las expectativas del cliente sobre el producto, conllevaron a la
generacion y administracion de una gran cantidad de requerimientos de indole
funcional vy técnico?. Considerar proyectos gerenciados por el individuo
recientemente (2 afios o menos).

a. Muy baja
b. Baja

c. Medio baja
d. Media

e. Medio alta
f. Alta

g. Muy alta

P6- GESTION DE LA PROCURA: Incluye los procesos necesarios para adquirir
bienes y servicios, de otras organizaciones, con el fin de alcanzar los
objetivos del proyecto.

Los gerentes de proyectos que hacen una adecuada gestion de la procura por
proyecto, exhiben las siguientes caracteristicas:

e Planifican las adquisiciones —determinan que adquirir y cuando

¢ Planifican la busqueda de los proveedores —~documentan las especificaciones
del producto e identifican los potenciales proveedores.

e Seleccionan los proveedores, considerando sus capacidades para honrar sus
compromisos y negocian exclusivamente en términos ganar-ganar los
términos de cumplimiento de los contratos
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« Administran el contrato, gestionando transparente y objetivamente la relacion
con el proveedor.

e Cierran el contrato, resolviendo todos los puntos pendientes y cuidan que
cada una de las partes honren sus compromisos oportunamente.

Pregunta Central

¢Adquiere su gerente de proyectos los productos y servicios que su organizacion
requiere para alcanzar los objetivos de su proyecto?

1. Define exhaustivamente el alcance de los trabajos a contratar, considerando las
limitaciones de tiempo y presupuesto, y utiliza con flexibilidad diferentes tipos de
contrato segun lo requiera la situacion.

a. Casi Nunca

b. Rara vez

c. Algunas veces

d. Con cierta frecuencia
e. A menudo

f. Casi siempre

g. Siempre

2. Evalua las ofertas de los proveedores por medio de criterios objetivos establecidos
previamente, y negocia con los proveedores bajo un esquema ganar-ganar

a. Casi Nunca

b. Rara vez

c. Algunas veces

d. Con cierta frecuencia
e. A menudo

f. Casi siempre

g. Siempre
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3. Entiende las implicaciones legales de las decisiones tomadas al administrar un
contrato, y maneja la interrelacion entre proveedores y la organizacion,
asegurandose de que ambas partes cumplan los compromisos adquiridos.

a. Casi Nunca

b. Rara vez

c. Algunas veces

d. Con cierta frecuencia
e. A menudo

f. Casi siempre

g. Siempre

4. Maneja un procedimiento para el control de cambios mediante el cudl pueden ser
negociados nuevos términos del contrato o modificaciones de los ya existentes

. Casi Nunca
. Rara vez

. Algunas veces

a
b

£

d. Con cierta frecuencia
e. A menudo

f. Casi siempre

g

. Siempre

5. éEn que medida la gestion de los contratos de adquisicion y servicios de terceros,
fue un elemento clave para el logro de los objetivos del proyecto?. Considerar
proyectos gerenciados por el individuo recientemente (2 afios o0 menos)

. Muy baja

. Baja
Medio baja
. Media

. Medio alta
Alta

. Muy alta

@ ™o o0 T o
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P7- GESTION DE LOS RRHH: Incluye los procesos necesarios para realizar el
uso mas efectivo de la gente involucrada en el proyecto.

Los gerentes de proyectos que hacen uso de las mejores practicas de gestion de los
recursos humanos del proyecto:

e Planifican la organizacion -identifican, documentan y asignan roles,
responsabilidades y lineas de reporte.

e Logran que los recursos humanos necesarios sean asignados y trabajen en el
proyecto.

e Desarrollan las aptitudes individuales y de grupo para mejorar el desempefio
del proyecto.

e Promueven la interaccién entre los distintos componentes del proyecto, por
medio de la generacion y utilizacion de la cooperacién, conflicto y
comunicacion.

Pregunta Central

¢Hace su gerente de proyectos un uso efectivo de las personas involucradas en el
desarrollo del proyecto? éCémo lo sabe?

1. Se asegura de disponer y / o desarrollar los recursos necesarios para cumplir con
los compromisos. Los busca donde estén y no se excusa por no tenerlos.

a. Casi Nunca

b. Rara vez

c. Algunas veces

d. Con cierta frecuencia
e. A menudo

f. Casi siempre

g. Siempre
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2. Proporciona a su equipo retroalimentacién directa, abierta y oportuna sobre su
desempefio durante el proyecto.

. Casi Nunca
. Rara vez

. Algunas veces

a

b

c

d. Con cierta frecuencia
e. A menudo

f. Casi siempre

g

. Siempre

3. Ofrece oportunidades para desarrollar y ampliar las capacidades de los miembros
del equipo del proyecto. Reta a los individuos para alcanzar niveles superiores de
desempefio.

. Casi Nunca

. Rara vez

. Algunas veces

. Con cierta frecuencia
. A menudo

Casi siempre

a M~ 0 o 0 T o

. Siempre

4, Utiliza y promueve el conflicto de ideas para generar soluciones robustas que
cumplen con las expectativas del cliente.

a. Casi Nunca

b. Rara vez

c. Algunas veces

d. Con cierta frecuencia
e. A menudo

f. Casi siempre

g. Siempre
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5. Promueve la cooperacidon entre distintos niveles organizacionales e inter
funcionales.

a. Casi Nunca
b. Rara vez
c. Algunas veces
. Con cierta frecuencia

d

e. A menudo
f. Casi siempre
g

. Siempre

6. Logra que los participantes asuman roles y responsabilidades dentro del proyecto
que van mas alla de su rol funcional.

a. Casi Nunca
b. Rara vez
c. Algunas veces
. Con cierta frecuencia

d

e. A menudo
f. Casi siempre
g

. Siempre

5. éCuan compleja fue la organizaciéon del proyecto en términos de cantidad de
personas, interaccion entre diferentes organizaciones y horas hombre?. Considerar
proyectos gerenciados por el individuo recientemente (2 afios o menos)

. Muy baja

. Baja

. Medio baja

. Media

. Medio alta
Alta

. Muy alta

a -~ ® a 0 o o

P8- GESTION DEL ALCANCE Y LA INTEGRACION: Incluye los procesos
requeridos para asegurar que el proyecto incluye todo el trabajo necesario y
solamente el trabajo necesario, para completarlo con éxito, y los procesos

Universidad Catdlica Andrés Bello. Pagina 18 de 28



requeridos para asegurar que los diferentes elementos del proyecto son
apropiadamente coordinados.

Los gerentes de proyectos que hacen uso de las mejores practicas de gestion del
alcance y la integracion del proyecto:

e Desarrollan un informe escrito del alcance como la base para futuras
decisiones del proyecto

e Integran y coordinan todos los planes del proyecto para crear un documento
consistente y coherente

e Subdividen los principales entregables del proyecto en componentes mas
pequenos y manejables

e Formalizan la aceptacion del alcance del proyecto

e Controlan y coordinan los cambios a lo largo de todo el proyecto

Pregunta Central

¢Asegura su gerente que el proyecto incluye todo el trabajo necesario y solamente el
trabajo necesario, para completar el proyecto con éxito?, ¢Coordina apropiadamente
los diferentes elementos del proyecto?

1. Focaliza su accidon en satisfacer las necesidades de los distintos involucrados del
proyecto e impulsa acuerdos para resolver los posibles conflictos entre sus
expectativas.

a. Casi Nunca

b. Rara vez

c. Aigunas veces

d. Con cierta frecuencia
e. A menudo

f. Casi siempre

g. Siempre
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2. Se responsabiliza y compromete en cuanto a todo lo que compete al proyecto

a. Casi Nunca

b. Rara vez

c. Algunas veces

d. Con cierta frecuencia
e. A menudo

f. Casi siempre

g. Siempre

3. Hace seguimiento constante de los resultados del proyecto, y ante alguna
desviacion respecto al plan, actia para asegurar su cumplimiento o mejora.

a. Casi Nunca
b. Rara vez
c. Algunas veces
. Con cierta frecuencia

d

e. A menudo
f. Casi siempre
g

. Siempre

4. Descompone tareas complejas en partes manejables, de manera sistematica,

integrando todas las areas del proyecto.
a. Casi Nunca

b. Rara vez

c. Algunas veces

d. Con cierta frecuencia

e. A menudo

f. Casi siempre

g. Siempre

Universidad Cat6lica Andrés Bello.

Pégina 20 de 28



5. éCuan compleja fue la negociacién del alcance del proyecto en términos de costo,
tiempo, y especificaciones de calidad?. Considerar proyectos gerenciados por el
individuo recientemente (2 afios o menos)

. Muy baja

. Baja
Medio baja
. Media

. Medio alta
Alta

. Muy alta

T T T T < O S - -

P9- GESTION DE LA COMUNICACION: Incluye los procesos requeridos para
asegurar la generacion oportuna vy apropiada, la recoleccion, Ila
diseminacién, el almacenamiento, y la disposicién final de la informacion del
proyecto.

Los gerentes de proyectos que hacen uso de las mejores practicas de gestion de las
comunicaciones del proyecto:

e Determinan las necesidades de informacién y comunicaciéon de las
personas interesadas en el proyecto: quién necesita qué informacion,
cuando la necesitardn, y cdmo les sera entregada.

» Hacen que la informacién necesaria esté disponible para las personas
interesadas en el proyecto de manera oportuna.

» Recolectan y distribuyen informacion de rendimiento. Esto incluye
informes de situaciéon, medicién del progreso y pronéstico de terminacion.

¢ Generan, recogen y distribuyen informacion para formalizar la conclusién
de una fase o del proyecto

Pregunta Central

¢Asegura su gerente de proyectos la calidad y oportunidad de la informacion del
proyecto? ¢En que medida lo hace?
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1. Se comunica con efectividad para generar sentido de compromiso en torno a la
estrategia y objetivos del proyecto

a. Casi Nunca
b. Rara vez
c. Algunas veces
. Con cierta frecuencia

d

e. A menudo
f. Casi siempre
g

. Siempre

2. Clarifica con el equipo del proyecto las expectativas de desemperio, y verifica que
los individuos estén claros de lo que se espera de ellos en términos de su
desempeiio.

a. Casi Nunca

b. Rara vez

c. Algunas veces

d. Con cierta frecuencia
e. A menudo

-h

Casi siempre

g. Siempre

3. Se asegura de que todo el equipo del proyecto disponga de la informacion
necesaria que asegure el logro de los objetivos propuestos.

a. Casi Nunca

o

. Rara vez
c. Algunas veces

. Con cierta frecuencia

d

e. A menudo
f. Casi siempre
g

. Siempre
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4. Hace seguimiento y mantiene una comunicacién abierta con los lideres y clientes
del proyecto

a. Casi Nunca

b. Rara vez

c. Algunas veces

d. Con cierta frecuencia
e. A menudo

f. Casi siempre

g. Siempre

5. ¢En que medida el manejo de la comunicacion entre los miembros del equipo del
proyecto, los lideres e interesados, ha sido un elemento clave para el logro de los
objetivos del mismo?. Considerar proyectos gerenciados por el individuo
recientemente (2 afios o menos).

a. Muy baja
b. Baja

c. Medio baja
d. Media

e. Medio alta
f. Alta

g. Muy alta

P10- ALINEACION ESTRATEGICA: Es la capacidad que tienen los individuos
de comprender el origen del proyecto a partir de las iniciativas estratégicas
de la organizacion, y de dirigir su implementacion en funcion del logro de
dichas iniciativas.

Los gerentes de proyectos con la capacidad de alineacion estratégica hacen uso

de las siguientes practicas:
e Comprenden las iniciativas estratégica que sus proyectos apoyan, y
generan estrategias de ejecucién del proyecto con base en ellas la utilizan
para construir una estrategia de implementacién del proyecto que permita

cerrar las brechas que plantean dichas iniciativas.
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e Pueden formular sus decisiones en el contexto del negocio, considerando
el impacto que las mismas pueden tener en la salud financiera y la
reputacion de su organizacion.

e Tienen un entendimiento intuitivo del compromiso costo-beneficio que les

permite evaluar cada situacién a la luz de los intereses de la organizacién

Pregunta Central

¢Su gerente de proyectos comprende la estrategia de la organizacion, y la interpreta
en su trabajo?

1. Utiliza continuamente la relaciéon costo / beneficio para tomar sus decisiones de
accion inmediata y de mediano plazo.

a. Casi Nunca

b. Rara vez

c. Algunas veces

. Con cierta frecuencia
. A menudo

Casi siempre

a oo o

. Siempre

2. Formula sus decisiones en el contexto del negocio, considerando el impacto que
las mismas pueden tener en la salud financiera y la reputacién de su organizacion.

a. Casi Nunca

b. Rara vez

c. Algunas veces

d. Con cierta frecuencia
e. A menudo

f. Casi siempre

g. Siempre
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3. Desarrolla y prioriza los objetivos del proyecto en funcion de la estrategia de la
corporacion y relaciona el plan de ejecucién del dia a dia con los objetivos a corto,
mediano y largo plazo.

a. Casi Nunca

b. Rara vez

c. Algunas veces

d. Con cierta frecuencia
e. A menudo

f. Casi siempre

g. Siempre

4. Comprende la evolucidn del sector de las comunicaciones y su implicaciones para
la Corporacion y sus proyectos.

a. Casi Nunca

b. Rara vez

c. Algunas veces

d. Con cierta frecuencia
e. A menudo

f. Casi siempre

g. Siempre

5. ¢éEn que medida la vision estratégica del gerente fue un elemento clave para
alcanzar los objetivos del proyecto?. Considerar proyectos gerenciados por el
individuo recientemente (2 afios o menos)

Vision estratégica y de negocios
. Muy baja
. Baja
. Medio baja
. Media
. Medio alta
Alta
. Muy alta

@ ™ 60 o 0 o o
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P11- LIDERAZGO. Es la capacidad que tienen los individuos de establecer
una vision y estrategia para el proyecto, y motivar a las personas para que
las asuman y las sigan.

Los gerentes de proyectos con buen liderazgo se distinguen por:

e Escuchan detenidamente a sus equipos y permanecen flexibles. Entienden
como motivar diferentes individuos y diferentes personalidades.

e Apoyan a sus equipos practica y emocionalmente

e Proporcionan entrenamiento y sirven como para sus prospectos mas
brillantes quienes a su vez pueden servir como impulsores del desempefio
de sus equipos

» Se esmeran en lograr que sus equipos entiendan apropiadamente sus
metas, responsabilidades y roles.

e Reconocen los resultados positivos de sus equipos y celebran los éxitos.

Pregunta Central

élogra su gerente de proyectos mover su organizacion? ¢Es capaz de motivar a su
equipo para maximizar su desempefo en funcién de los objetivos del proyecto?

1. Dedica tiempo para dar orientacion detallada sobre procesos y tareas.
Liderazgo

a. Casi Nunca

b. Rara vez

c. Algunas veces

d. Con cierta frecuencia

e. A menudo

f. Casi siempre

g. Siempre
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2. Acuerda metas retadoras y alcanzables, de acuerdo con los planes y presupuestos
aprobados.

Liderazgo

a. Casi Nunca

b. Rara vez

c. Algunas veces

d. Con cierta frecuencia
e. A menudo

f. Casi siempre

g. Siempre

3. Genera confianza, se puede contar con él. Maneja multiples requerimientos con
calma.

Liderazgo
a. Casi Nunca
b. Rara vez

c. Algunas veces

d. Con cierta frecuencia
e. A menudo

f. Casi siempre

g

. Siempre

4, Comparte la toma de decisiones para estimular la iniciativa y la creatividad de
otros. Transfiere poder a otros miembros del equipo del proyecto para tomar
acciones o decisiones de importancia.

Liderazgo
. Casi Nunca
. Rara vez

. Algunas veces

. A menudo

a

b

c

d. Con cierta frecuencia
e

f. Casi siempre

g

. Siempre
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5. ¢En que medida el liderazgo del gerente del proyecto, habilité y guié a los
miembros del equipo en la consecucion de los objetivos planteados?. Considerar
proyectos gerenciados por el individuo recientemente (2 afios 0 menos)

Liderazgo

. Muy baja

. Baja

. Medio baja

. Media

. Medio alta
Alta

. Muy alta

o S a o O 0
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