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RESUMEN

El presente estudio tuvo como objetivo "Disefiar un Plan de Gestidn de la Calidad y Riesgos para
la Gerencia de Auditoria Red de Oficinas de ABC Banco”. La investigacidn realizada es de tipo
proyectiva, debido a que la propuesta plantea soluciones para los procesos de Gestién del
Desempefio. La Gestion de la Calidad es un proceso que busca satisfacer las necesidades del
emprendimiento de un proyecto y que este cumpla los requisitos y expectativas de los Clientes,
la Calidad consta de tres procesos como lo son la Planificacidn, el Aseguramiento y el Control. La
Gestion de los Riesgos comprende la Planificacion, su identificacidn, el analisis cualitativo y
cuantitativo, la planificacion de la respuesta y el monitoreo y control. Se plantearon como
objetivos especificos: Describir y caracterizar los elementos de Calidad y Riesgos presentes en la
Gerencia de Auditoria y elaborar un Plan de Gestion de la Calidad y de los Riesgos. La
informacion se obtuvo a través de consultas bibliogréficas vy de la aplicacién de Lista de
Chequeo, asi como entrevista al Gerente de la Unidad y levantamiento de la Informacién
documental. Se describen, en el Marco Tedrico Conceptual, los aspectos relacionados con la
Gerencia de Proyectos, en especial la Gestién de Calidad y Riesgos, profundizando sobre estos
procesos, describiendo las herramientas que se utilizaron para desarrollar la investigacién en la
Gerencia de Auditoria, asi como, el desarrollo conceptual de la Auditoria, las Bases Legales y el
sector de aplicacion del estudio. Como resultado de la investigacién se observé que el Plan
Operativo Anual de la Unidad no se realiza bajo el enfoque de la Calidad, no obstante que se
realizan Auditorias de Calidad a Oficinas en dicha Gerencia, no se ha realizado un proceso de
Identificacion y Gestién de Riesgos. La Propuesta tuvo como principal objetivo el disefio de los
planes de la Calidad v de los Riesgos del Plan Operativo Anual. La Gerencia no trataba el Plan
Operativo Anual como un proyecto, ni se guiaba por las mejores practicas de ABC Banco. Se
espera que la implementacion de los planes de la Calidad y de los Riesgos incrementen la
eficiencia y eficacia del Plan Operativo Anual de la Gerencia de Auditoria.

Descriptores: Gerencia de Proyectos, Calidad, Riesgos, Gestion del Desempefio, Plan
Operativo, Auditoria.
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INTRODUCCION

ABC Banco ha ccrntribuida- con el desarrollo del pais desde su fundacion, otorgando
créditos a sectores productivos tales como: agricola, manufacturero, pequefia y mediana
industria y construccion. La Gerencia de Auditoria Red de Oficinas reviste gran
importancia para el Banco, ya que siempre ha sido una unidad que ha cumplido la
mision de evaluar el control interno vy los procesos de la organizacion con la finalidad de
formular recomendaciones destinadas a fortalecer y asegurar la integridad y rentabilidad
de los activos de la organizacion.

En la actualidad se ha podido identificar oportunidades de mejora en los procesos de
gestion del desempefio que desarrolla la Gerencia de Auditoria Red de Oficinas, los
cuales son ejecutados sin una metodologia definida. Por ello, la investigacidn que se va
a desarrollar busca disefiar un Plan de gestion de Gestion de la Calidad y de los Riesgos
usando la metodologia de la Gerencia de Proyectos.

El Capitulo I "La Propuesta de Investigacion” estd integrado por el Planteamiento
del Problema, el Objetivo General y los Objetivos Especificos del Proyecto, Ia
Justificacion de la Investigacion y su Alcance.

El Capitulo II "Marco Teodrico Conceptual” estd integrado por los Antecedentes de la
Investigacidn, las Bases Tedricas, las Bases Legales y el Sector de Aplicacion de la
propuesta de Trabajo Especial de Grado.

El Capitulo III “"Marco Metodolégico” explica la Metodologia utilizada, el Tipo y Disefio
de la Investigacion, la Unidad de Analisis, la Poblacién y Muestra, Técnicas e
Instrumentos de Recoleccidn y Procesamiento de Datos, las Fases de la Investigacion, la
Operacionalizacidn de Objetivos y las Consideraciones Eticas.

El Capitulo IV “"Marco Organizacional” estd integrado por los aspectos
organizacionales de la empresa ABC Banco donde se desarrolld la investigacion.




El Capitulo V "Presentacion y Andlisis De Los Resultados” en el cual se realizan los
analisis de la informacién recolectada con la aplicacién de los instrumentos y la
documentacién encontrada en la unidad, utilizando para ello graficos y tablas.

El Capitulo VI "La Propuesta” contiene en detalle los planes de Gestion de la Calidad y
de los Riesgos, basados en las mejores practicas del PML.

En el Capitulo VII “Conclusiones y Recomendaciones”, se presentan los resultados
finales de la investigacion.

Finalmente, se encuentran las Referencias Bibliograficas consultadas en el desarrollo

de la investigacion, asi como un conjunto de anexos relacionados con la investigacién
realizada.




CAPITULO I
LA PROPUESTA DE INVESTIGACION

1.1.-Planteamiento del Problema

En la actualidad las organizaciones en el mundo estan en la bulsqueda de poder
competir de una manera mas eficiente en los mercados donde se desenvuelven,
manteniéndose en una lucha constante con el entorno que les rodea, el cual genera
gran incertidumbre y zozobra, debiendo orientarse al manejo y mitigacion del impacto
de los riesgos que le acechan para poder obtener una rentabilidad adecuada. Las
empresas hoy en dia deben estar preparadas a innovar, para poder sobrevivir en un
ambiente donde todos los dias surgen nuevas tecnologias que le dan a quien las posee
ventajas competitivas determinantes, donde el aspecto regulatorio toma un caracter
preponderante debido a las regulaciones que los gobiernos imponen a los factores de
produccién,

Desde el punto de vista focal el personal de las organizaciones modernas estd mas
globalizado y preparado para enfrentar los retos del mafiana, esta influenciado por una
cultura corporativa fuerte y se encuentra identificado con las organizaciones donde se
desenvuelve. Son vistos por las organizaciones como un Capital de Conocimiento, el cual
debe ser cultivado y desarrollado para hacerlo competitivo.

Dentro de estas organizaciones se encuentran las que brindan servicios financieros, con
tecnologia de punta, personal que tiene fuertes conocimientos orientados a una cultura
de servicio al Cliente, son organizaciones gue cuentan con herramientas financieras que
permiten identificar y atender las necesidades de su clientela. Estas Instituciones han
hecho posible el desarrollo de una competencia sana que beneficia directamente a los
usuarios de esos servicios financieros. Adicionalmente los bancos son empresas que
intermedian recursos para financiar actividades productivas que contribuyen al
desarrollo econdmico de un pai’s.




Es preciso aclarar algunos conceptos relacionados con el tema, primero definiremos lo
que es el Sistema Financiero que de acuerdo a Bello (2007) “es un conjunto de
instituciones, mercados e instrumentos financiero, cuya mision conjunta fundamental es
canalizar el ahorro financiero del pais hacia los sectores productivos de la economia.”,
esto se realiza a través de-las instituciones mencionadas inicialmente, definiéndose las
cuales segun Bello (2007) son las siguientes:

- Bancos Universales:

- Bancos Comerciales:

= Bancos de Inversidn:

- Entidades de Ahorro y Préstamo:

- Bancos Hipotecarios:

- Fondos de Activos Liquidos.
Para efectos de la elaboracion de este Trabajo Especial de Grado se definird solamente
el concepto de Banco, para Bello (2007) “un banco es una organizacién cuya funcion
habitual es recibir depdsitos, para luego otorgar créditos y realizar inversiones en
activos financieros con los recursos captados” (p. 55), de acuerdo a este autor, la
funcién de un banco es la intermediacién financiera de los recursos aportados por los
ahorristas.
Es el caso que dentro de ABC Banco se encuentra la Gerencia de Auditoria Red de
Oficinas, donde se ha venido observando en los Ultimos tiempos algunos retardos en la
culminacion de los proyectos de Auditoria, se emplean muchas mas horas en los
proyectos de las que se tenian presupuestadas lo cual a su vez incrementa los costos de
la Gerencia, no se sabe a ciencia cierta cuales son las causas gue generan los retrasos
en la ejecucion de los proyectos, cuales actividades estan consumiendo la mayor parte
de las horas y debido a que no existen estandares establecidos formalmente (el que se
utiliza no se ha comprobado) para los tiempos que se deben emplear en cada proyecto
no se pueden tomar medidas correctivas.
Tal como se observa en la siguiente tabla, se podra verificar el volumen de horas
empleadas para la ejecucién de los proyectos de Auditoria de una Regidn de ABC Banco,
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donde se puede ratificar lo indicado en el parrafo anterior sobre el descontrol existente
en las horas que se invierten en éstos.

ESTANDAR ACTUAL [DISTARCIA 375

CAMPO 1125

ALTAMIR | CUA |PRINCIPAL| LOS |CONCRESA| EL SAN LA | PETARE SAN | GUATIRE |TOTALES

A TEQUES CHORRO | MARTIN | UREINA FRANCISCO

HORAS DISTANCIA 5500 45.00 86.00| 67.50 70,25  67.50 76.50| 64.00| 100,00 £5.00 8200 778.75
Planificacidn 7.50 7.50 200 450 2150
Distancia 7.50 7.50 2250 5250 BSD] 2250 10,50 300 19.00 30,50 3500 18750
Distancia | Modula 1 12.50 10.00 475 700 6500 1200 1250 450 750] 9735
Distancia | Modulo 2 300 4.0 550 3751 3400 5.00 3400 2,50 200l 3n75|
Distzncia | Modulo 3 100 .00 7.50] 3400 1.50 200 .00 550 3250
Distzncia | Modulo 4 150 3.50 1,00 | 2400 200 2400 100 300 1700
Distancia | Modulo 5 1.00 | 12400 050 13.50!
Distancia | Modulo 7 500 150 34.00 7.50 34.50 12.50 2750 1950 57.50 15.00 §5.00|  320.50|
Distancia | Moduba 8 150 9,00 11.25 7.50 7.00 500 400 350 550 55,25
Distancia | Modulo 10 | .00 .00
HORAS CAMPO 89.00| 75.00 79.50) 12300/ 12800/ 117.00 136,00 127.50) 116.00 174.00 83.50| 1,248.50/
Campa 10.00 7.50 4600  15.00 5.0 7.50 2250|  30.00 17.50 56.50 37.50|  285.00
|Campa | Modula 1 1950 3500 2moo|  37.50 3250 0.0 3600 3200 050 3050 300|  327.50)
{Campo | Modulo 2 400 250 | sso| 7.0 400 350 200 3.00 150 3350
Campa | Modulo 3 5.50 | 1500 1350 7.50 1150 700 6.00 1.50 400 7150
{Campa | Modula 4 1750 10.50 8.50 250 7.50 1250 500 g0
Campo | Modulo 5 150, 250 20|  7s0 3400 400 200 7.50 150 31.50
Campa | Modulo 7 1400 1750 2250 16.00 .00 15000 1600 750 18.00 16.50) 205.00
Campa | Modulod | 1500 1000 8.50 7.50| 4.50 18.00 750 7.50 7.50 15.00 5450
Campa | Modulo 10 | L0 1.0 250 150 350 9,50
Calificacidn 10,50 2.0 450 5.50 7.50 5.0 500 4600
Elaboracidn de Inform 10.00 7.50 5.00 13000 1050 1150 1100 7350
TOTALPOROFICINA | 14400/ 120000 16550 19050 19825 1834.50 212,50) 19150 216.00 239.00| 165.50| 2,027.25

Tabla N° 1. Horas de Ejecucién de Proyectos. Disefio: El Autor (2010)

Adicionalmente, se observan Informes de Auditoria que muestran una tendencia de las
Unidades auditadas a mejorar en el tiempo, no obstante, al examinar las cifras de
estafas y pérdidas por errores y omisiones en los controles internos administrados por
el personal que labora en las Oficinas del Banco se observa un incremento en ellas.
Asimismo, no se encuentran constituidos procedimientos formales para medir desde el
punto de vista de la Gerencia de Proyectos mediciones del desempefio de las Auditorias
en Calidad y Riesgos (no se tiene una Matriz de Riesgos por procesos evaluados) y a los
Planes de accidn de las Auditorias realizadas, no se les hace seguimiento en sitio sino
hasta el afio siguiente (los aspectos reportados se vuelven a repetir).




No se cumpliran los objetivos de la Gerencia en cuanto a la culminacion de las
Auditorias con la calidad requerida y en el tiempo y costos previstos (Incumplimiento del
Plan anual de Auditoria (292 mini proyectos). Se incrementaran los costos de la Unidad
por procesos de gestion no formalizados o empiricos, lo cual podria ocasionar que la
Junta Directiva considere una posibilidad real de entregar a terceros la ejecucion del
servicio de Auditoria a la Red de Oficinas.

Se inventariaron los procesos que se realizan en la Gerencia de Auditoria Red de
Oficinas y los elementos de Calidad y Riesgos presentes en ella. También se verificaron
los indicadores de desempefio de la Gerencia de Auditoria Red de Oficinas y su
alineacion con las estrategias del Banco. Finalmente se pretende mejorar los procesos
de gestion aplicando la metodologia del PMI en Calidad y Riesgos.

Ante el panorama planteado para la Gerencia de Auditoria Red de Oficinas de ABC
Banco surge la siguiente pregunta de investigacion: ¢El disefio y aplicacion de un Plan
de Gestion de la Calidad y Riesgos para la Gerencia de Auditoria Red de Oficinas de ABC

Banco, permitira corregir la problematica planteada en los procesos de Gestion del
Desempefio del Area?

1.2. Objetivo General

Disefiar un Plan de Gestidon de la Calidad y Riesgos para la Gerencia de Auditoria Red de
Oficinas de ABC Banco.

1.3. Objetivos Especificos

Con la finalidad de lograr el objetivo general se hace necesario plantear los objetivos
especificos que se detallan a continuacion:
o Identificar los elementos de riesgo y calidad presentes en ABC Banco y en la
Unidad de Auditoria Red de Oficinas.
« Caracterizar los procesos de Gestion del Desempefio identificados en ABC Banco y
en la Gerencia de Auditoria Red de Oficinas.




o Elaborar el Plan de Gestién de la Calidad para la Gerencia de Auditoria Red de
Oficinas de ABC Banco.

» Elaborar el Plan de Gestidn de los Riesgos para la Gerencia de Auditoria Red de
Oficinas de ABC Banco.

1.4. Justificacion de la Investigacion

Este Trabajo Especial de Grado se realiza en primer lugar como un requisito para optar
al titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos otorgado por la Universidad Catdlica
Andrés Bello. En segundo término, se realiza por una necesidad identificada en la
Gerencia de Auditoria Red de Oficinas de ABC Banco, relacionada con las oportunidades
de mejora de los procesos de gestion del desempefio que se ejecutan.

Estos procesos no se llevan a cabo basados en una metodologia especifica, razén por la
cual se busca implementar la metodologia de Gerencia de Proyectos, lo que permitird
mejorar los procesos de gestion de la Gerencia para hacerlos mas efectivos y eficientes.
Finalmente beneficiara a los empleados de la Gerencia de Auditoria Red de Oficinas, ya
que el incremento en la eficacia y eficiencia de los procesos permitird canalizar recursos
hacia el adiestramiento y desarrollo de estos.

1.5. Alcance.

La investigacion abarcard los procesos de calidad y riesgos que se realizan en la
Gerencia de Auditoria Red de Oficinas de ABC Banco, estos procesos se encuentran
dentro de los grupos de procesos de Planificacion, Ejecucion, Seguimiento y Control v de
Cierre.

La base para desarrollar la investigacion son los procesos de la Gerencia de proyectos
contenidos en la Guia del PMBOK, publicada por el Project Management Institute (PMI),
los cuales se caracterizan por ser procesos iterativos y vinculados entre si. Finalmente
se identifican y desarrollan las Gerencias de Calidad y Riesgos como dos dreas de
conocimiento que contienen varios de los procesos de la Gerencia de Proyectos.




Capitulo II
MARCO TEORICO CONCEPTUAL

2.1.-Consideraciones Generales

El Marco Tedrico es definido por Hurtado (2010) como “un desarrollo tedrico,
conceptual, contextual, referencial... que da soporte a la investigacidn” y continda
“Desarrollar un marco tedrico implica que el investigador escoge una teoria que sustenta
su investigacion y a partir de la cual se definen los eventos de estudio” (p. 58).

2.2- Antecedentes de la Investigacion

Son los trabajos de investigacion previos que se encuentran relacionados de alguna
manera con la investigacion que se esta desarrollando, ya que trabajan las mismas
lineas de investigacidn que se estan investigando, entre los antecedentes gue se
consultaron se encuentran:

El Trabajo Especial de Grado realizado por Jesls Rafael Rolingson Gémez en el afio
2004, presentado en la Universidad Catélica Andrés Bello como requisito para optar al
titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos, titulado "Propuesta Metodoldgica
para la implantacion y mejora de la Gestion de Riesgos en Organizaciones de
Proyectos”, el cual se relaciona con la investigacion ya que propone la implementacion
de algunas herramientas para el proceso de gestion de los riesgos.

Trabajo Especial de Grado elaborado por Liliana del Valle Pettenazi Morales en el ano
2005, presentado en la Universidad Catdlica Andrés Bello como requisito para optar al
titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos, con el trabajo titulado "Generacion de
Indicadores de Gestion para el control y seguimiento del portafolio de
Proyectos, a partir del Cuadro de Mando Integral de una empresa de servicios
financieros”, el cual, por haberse desarrollado en una Institucidn Financiera, guarda
mucha relacion con la investigacion.

Trabajo Especial de Grado elébaradc por Oscar Adolfo Garcia Arocha en el afio 2006,

presentado en la Universidad Catdlica Andrés Bello como requisito para optar al titulo de
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Especialista en Gerencia de Proyectos, con el trabajo titulado "Propuesta de una
metodologia para el manejo de riesgos en proyectos caso Tecnoconsult”, el
cual tiene entre sus objetivos especificos “Implantar los métodos de administracion de
riesgos propuestos por el PMI a los procedimientos internos de Tecnoconsult como
referencia metodoldgica”, estando este aspecto relacionado con la investigacion.
Trabajo Especial de Grado elaborado por Ingrid Carolina Cavalieri Mayora en el afio
2007, presentado en la Universidad Catdlica Andrés Bello como requisito para optar al
titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos, titulado “Metodologia para la
Gestion de Riesgos de los proyectos de la empresa ingenieria Teens
Consultores”, el cual tiene entre sus objetivos especificos “Evaluar la gestion actual de
riesgo de los proyectos de la empresa objeto de estudio”, siendo ésta una de las
actividades que se desarrollaron en esta investigacion.

2.3.- Bases Tedricas
2.3.1. Gerencia

Existen muchos conceptos acerca de lo que significa la palabra Gerencia, en muchos
casos se indica que este término nace en el Siglo XIX tal como lo indica Ramirez (2007)
“El término Gerencia aparece a partir del Siglo XIX simultaneamente con el auge de las
empresas y de los negocios. Este término significa gestion, y a su vez, gestion significa
administracion. Gerencia es, pues, eguivalente a administracion.” (p. 14), profundizando
un poco mas sobre la palabra Gerencia se consulté el Diccionario de la Real Academia
Espariola (2010) que define la Gerencia como Cargo de Gerente, y a este lo define como
la persona que lleva la gestion administrativa de una empresa o institucidn.

Ampliando un poco mas el concepto Robbins y Coulter (2005) indican que “un gerente
es alguien gue trabaja con otras personas y a través de ellas coordina sus actividades
laborales para cumplir con las metas de la organizacion.” (p. 5), de esto podemos
entender la importancia que tienen para las organizaciones el rol que desempefian los
Gerentes, entonces tendremds que definir lo que significa administraciéon, para poder
dar un concepto mas claro de Gerencia.




B
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La palabra administracion de acuerdo a lo indicado en el Diccionaric de la Real
Academia Espafiola significa la accidn y efecto de administrar, ahondando un poco mas
Hitt, Black y Porter (2006) nos dicen que “es el proceso de estructurar y utilizar
conjuntos de recursos orientados hacia el logro de metas, para llevar a cabo las tareas
en un entorno organizacional.” (p. 8), asimismo Hitt y cols. (2006) enumeran tres
aspectos fundamentales para lograr una administracion eficaz, a saber: el manejo del
cambio, de la tecnologia y la globalizacidn.

Estos tres factores son de una importancia incalculable para las organizaciones y los
gerentes que deben conocerlos y afrontarlos para ser exitosos, Hitt y cols. (2006)
amplian:

La creciente globalizacién y el cada vez mas amplio uso de la tecnologia han
contribuido con cambios significativos, incrementando la importancia del
conocimiento para el éxito organizacional. Asi, la importancia asignada al
capital intelectual de la organizacion exige que los gerentes utilicen su cartera
de recursos de manera eficaz. (p. 7)
Como se puede observar, la gerencia permite coordinar los recursos vy las actividades
que se realizan dentro de una organizacidn, para lograr los objetivos de la empresa
siendo eficaz y eficiente, asimismo, el gerente debe aprovechar al maximo el capital

intelectual y relacional que maneja.
2.3.2. Gerencia de Proyectos.

De acuerdo al PMI (2008) la gerencia o direccidn de proyectos es “la aplicacién de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para
cumplir con los requisitos del mismo. Se logra mediante la aplicacidn e integracidn
adecuadas de los 42 procesos de la direccidn de proyectos” (p. 12), esta guia agrupa
es0s 42 procesos en cinco grandes grupos de procesos que se detallan a continuacion:

e Iniciacion.

» Planificacion.

e Ejecucion.

e Seguimiento y Contral, y
10




« (Cierre,

Como complemento a la definicion enunciada anteriormente, Palacios (2005) indica que
“la gerencia de proyectos es la aplicacién sistematica de una serie de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas para alcanzar o exceder los requerimientos de todos
los involucrados con un proyecto.” (p. 46), de este concepto se derivan varios aspectos
que de acuerdo al PMI (2008) se deben tener en cuenta, los cuales implican identificar
los requisitos y expectativas de los interesados, asi como, equilibrar los aspectos
relacionados con el alcance, la calidad, el cronograma, el presupuesto vy los recursos.
Cabe destacar gue si alguno de estos factores se altera, probablemente se veran
afectados los otros, debiendo el gerente del proyecto realizar modificaciones en algunos
parametros de calidad, costo o tiempo.

El gerente o director del proyecto es un rol que ejerce de acuerdo al PMI (2008) “La
persona asignada por la organizacion ejecutante para alcanzar los objetivos del
proyecto.” (p. 18), posteriormente continda describiendo su ubicacién:

Segun la estructura de la organizacion, el director de proyecto puede estar
bajo la supervision de un Gerente Funcional. En otros casos, el director del
proyecto puede formar parte de un grupo de varios directores de proyecto
que rinden cuentas a un director del programa o del portafolio, quién en
dltima instancia es el responsable de los proyectos de toda la empresa (p.

18).

Asimismo, este director de proyecto debe contar de acuerdo a esta guia con una serie de
caracteristicas relacionadas con el conocimiento que tiene de la direccién de proyectos, el
desempeno que puede obtener aplicando esos conocimientos y su capacidad personal
(actitudes) y su capacidad para influir sobre el equipo del proyecto.

En las organizaciones que tienen madurez en la direccién de proyectos se utilizan varias
figuras que el PMI (2008) describe como Gestién de Portafolio y Direccién de Programas
de Proyectos, estas dos figuras se describen con mayor detalle a continuacion:

Gestidn del Portafolio: Segln se indica en el PMI (2008) “el término portafolio se refiere a
un conjunto de proyectos o programas y otros trabajos que se agrupan para facilitar la
direccion eficaz de ese trabajo para cumplir con los objetivos estratégicos del negacio.”
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(p. 14), ampliando un poco mas la misma Guia indica que la Gestion del Portafolio se
encuentra centralizada para poder priorizar los recursos y controlar los proyectos y que
esto permita cumplir con los objetivos estrategicos de la organizacion.

Direccion de Programas: De acuerdo a lo descrito por el PMI “un programa se define

como un grupo de proyectos relacionados administrados de forma coordinada para
obtener beneficios y control, que no se obtendrian si se gestionaran en forma individual.”,

se diferencia de los portafolios en que aquellos agrupan proyectos no relacionados entre
si.

Proyectos

Los Proyectos, de acuerdo a Guido y Clements (2007), son un “esfuerzo para lograr un
objetivo especifico por medio de una serie particular de tareas interrelacionadas vy la
utilizacion eficaz de recursos” (p. 4); esta definicion arroja luces sobre el concepto de
Proyecto, sin embargo para entenderlo mejor se cita a Palacios (2005) que indica que “un
proyecto es un trabajo que realiza la organizacion con el objetivo de dirigirse a una
situacion deseada. Se define como un conjunto de actividades orientadas a un fin comun,
que tienen un comienzo y una terminacion.” (p. 17).
Otro concepto que aclara alin mas lo que es un proyecto lo da el PMI (2008) que define
un proyecto como “un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos indica un principio y
un final definidos.” (p. 11). Como se pudo observar hasta ahora, los proyectos son
inicialmente un esfuerzo temporal, que tiene una fecha de inicio y una de finalizacién, el
producto final es Unico e irrepetible y se ejecuta con recursos limitados para que
determinada organizacion o persona pueda cumplir con los objetivos que se ha trazado.
De esto se desprenden varias caracteristicas o atributos de los proyectos, los cuales se
explican por separado a fin de que puedan ser comprendidos, segun indican Guido y
Clements (2007) los proyectos tienen varios atributos, a saber:

» Los proyectos tienen un objetivo bien definido y unos resultados esperados.

* Se deben realizar a través de una serie de tareas interdependientes con cierta
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secuencia.
e Utilizan recursos como personas, equipos, materiales o instalaciones.
¢ Tienen una duracion definida.
« Son Unicos.
« Los proyectos tienen un Cliente quién proporciona los fondos y
e Los proyectos tienen un cierto grado de incertidumbre acerca de su culminacion.
Adicionalmente, Palacios (2005) nos dice:

El resultado de un proyecto suele ser irrepetible, ya que implica hacer algo
que no estaba hecho anteriormente. Por ello, los proyectos son el medio para
construir la infraestructura bajo la cual se desenvuelve la humanidad. Muchos
edificios se han construido, sin embargo, cada uno de ellos es Unico con
propietarios, disefios, localidades y trabajadores distintos” (p. 17).

De todo lo anterior podemos concluir que los proyectos revisten de gran importancia para

las organizaciones que los ejecutan, ya que les permite acercarse al cumplimiento de su
visidn y misidn.

Los Proyectos y la Planificacion Estratégica

De acuerdo al PMI (2008) "a menudo los proyectos se utilizan como el medio para
cumplir con el plan estratégico de una organizacion” (p. 16), siendo necesario definir que
es un plan estratégico citamos a Frances (2005) que nos indica lo siguiente:

La planificacion es un proceso en el cual se definen de manera sistematica los
lineamientos estratégicos, o lineas maestra, de la empresa u organizacion, y
se los desarrolla en guias detalladas para la accidn, se asignan recursos y se
plasman en documentos llamados planes (p. 29).
De este concepto se pueden extraer varios elementos, uno de ellos son los lineamientos
estratégicos que son definidos por Francés (2005) como “los postulados fundamentales
que plasman los principales aspectos de la estrategia de una empresa u organizacion” (p.
35), los cuales se componen de acuerdo a este autor en lineamientos Permanentes

(Fines, Mision y Valores que pueden cambiar al cabo de 10-20 afios), Semipermanentes
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(Visidn y Politicas cambian cada 5-10 afios) y Temporales (Objetivos, Metas y Estrategias,
se revisan anualmente).

Antes de continuar es necesario definir lo que significa estrategia, de acuerdo al
Diccionario de la Real Academia Espariola (2010) la palabra significa arte de dirigir las
operaciones militares, no obstante que esta definicion se basa en la guerra, de acuerdo a
Francés (2005) alli se origind el concepto, posteriormente, se aplicaria a todas las
organizaciones.

Posteriormente nos indica el mismo Franceés (2005) que “La estrategia se refiere a la
combinacion de medios a emplear para alcanzar los objetivos, en presencia de
incertidumbre.” (p. 27), sin embargo, con la intencién de poder visualizar mejor lo que
significa estrategia Villalba (2005) citando a Mintzberg (1991) indica que “es un patrdn de
conducta observable, adoptado por las organizaciones en respuesta a imperativos de su
entorno, sean estos originados por las acciones de competidores, o por modificaciones
del medio ambiente econdmico en donde se desenvuelve” (p. 13).

Adicionalmente y como complemento a lo descrito anteriormente, Palacios (2005) nos
dice gue "la ejecucidn de proyectos en una organizacion serd exitosa en la medida en gue
esos proyectos y la forma como se ejecutan estén alineados con el proceso de
planificacion estratégica.” (p. 81), por lo cual se puede concluir gue los proyectos son
elementos clave para avanzar hacia el logro o la consecucién de los lineamientos
estratégicos de una Organizacion.

Ciclo de Vida de los proyectos

En los proyectos se pueden identificar ciclos de vida, que de acuerdo al PMI (2008) son
un conjunto de fases secuenciales y superpuestas en algunas ocasiones, es el marco
basico para dirigir el proyecto y puede variar de acuerdo a la naturaleza del proyecto o de
su area de aplicacion. De acuerdo a esto la Guia sefiala cuatro fases que se detallan a
continuacidn:

- Inicio.

. Organizacion y preparacion.

14



- Ejecucion del trabajo y

- Cierre.
Asimismo, Guido y Clements (2007) identifican también cuatro etapas que definen de la
siguiente manera:

- Identificar una necesidad.

- Desarrollar una solucion propuesta.

- Realizar el proyecto y

- Concluir el proyecto.
Como se puede observar ambos autores coinciden en que son cuatro las fases de un
proyecto y de acuerdo a la fase se incrementara o disminuira al nivel de esfuerzo gue se
empleara en el proyecto, tal como se observa en el siguiente grafico:
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Figura N° 1. Esfuerzo del Ciclo de vida del Proyecto.

Fuente: Guido y Clements (2007) y PMI (2008).

En la Figura N° 1 se puede observar claramente que a medida que el proyecto avanza en
sus distintas fases va requiriendo mayor cantidad de recursos financieros y humanos,
observandose que se alcanza el punto maximo en la ejecucion del proyecto.

Asimismo, como se puede observar en la Figura N° 2, la capacidad de influir de los
interesados en el proyecto, asi como los riesgos y la incertidumbre disminuyen en la
medida en que se van eje-::utahdo las fases del proyecto, también se puede observar que
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el costo de influir en las caracteristicas finales del producto se vuelve superior a medida
que se avanza en las distintas fases del proyecto.

Adto T
Influencia de los Interesados, riesgos ¢ ince rtidumbre

Clln

Cozito de loxs Cambios

Bajo

Y

Tiempo del Provecto

Figura N° 2. Impacto de la Variable en funcién del Tiempo. Autor: PMI (2008).

Relacion entre el Ciclo de Vida del Producto y del Proyecto.

De acuerdo al PMI (2008) existen diversas relaciones entre el ciclo de vida del producto y
del proyecto, en el caso del producto las fases son generalmente secuenciales y van en
funcion de su fabricacién, la Gltima fase para un producto es su retiro del mercado.
Poniendo como ejemplo un proyecto puede tener como objetivo lanzar un nuevo
producto, o el de realizar algunas modificaciones en el producto para mejorarlo, por lo
cual se concluye que el ciclo de vida de un proyecto se encuentra diferenciado del ciclo
de vida de un producto ya que pueden haber varios proyectos a lo largo del ciclo de vida
de un producto.

El PMI (2008) indica como ejemplo "un cierto niimero de proyectos individuales pueden
estar relacionados con el desarrollo de un nuevo automévil. Todos los proyectos pueden
ser distintos, pero aun asi aportan un entregable clave necesario para sacar el automévil
al mercado.

Fases del Proyecto.

El PMI (2008) explica que:
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Las fases del proyecto son divisiones dentro del mismo proyecto, donde es
necesario ejercer un control adicional para gestionar eficazmente Ia
conclusion de un entregable mayor. Las fases del proyecto suelen
completarse de manera secuencial, pero en determinadas situaciones de un
proyecto pueden superponerse (p. 25).
Esta division que hace el PMI tiene como objetivo fundamental facilitar la direccidn, la
planificacion y el control sobre el proyecto, las fases de un proyecto poseen de acuerdo
a esta guia unas caracteristicas propias las cuales son:
« Cuando las fases de un proyecto son secuenciales el cierre de una fase genera un
entregable que sera utilizado como entrada de la proxima fase y permite evaluar
sus resultados a fin de poder corregir posibles desviaciones con lo planificado.

*« No hay un lugar comdn sobre la cantidad de fases que pueden haber en un
proyecto, pueden tener una o varias fases.

Relaciones entre fases.

Existen, de acuerdo al PMI (2008) tres tipos basicos de relaciones entre las fases de los
proyectos, a saber:

« Relacion secuencial: Una fase puede iniciar solo si la fase anterior se completa, se
caracteriza por una reduccién de la incertidumbre pero minimiza la probabilidad
de recortar el cronograma.

» Relacidn de superposicion: Una fase puede iniciar sin que la anterior se hubiere
completado, se utiliza la técnica de compresion del cronograma v el proyecto se
expone a la ocurrencia de reprocesos por no contar con toda la informacion de la
fase anterior.

» Relacidn iterativa: Solo se planifica una fase y la planificacién de la siguiente fase
se realiza cuando se avanza en el trabajo y en los entregables, se da en
proyectos de alta incertidumbre (investigaciones), se debe contar con todos los

miembros del equipo del proyecto en mas de una fase (desarrolladores,
disenadores, etc.).
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Interesados
Los interesados son definidos por Palacios (2005) como:

Todos los posibles actores que pueden intervenir, influir, estar interesados o

ser considerados como propietarios del proyecto. Esto implica cualquier

persona u organizacion que pueda estar activamente involucrada, que pueda

tomar una decision que afecte significativamente los resultados o que sus

intereses puedan variar para bien o para mal, como consecuencia de la

realizacién del proyecto. (p. 48).
De acuerdo a lo descrito anteriormente, toda persona que tenga algin interés o
influencia en un proyecto debe considerarse como interesado. Al efecto, el PMI (2008)
explica que “Los interesados son personas u organizaciones (por ejemplo, clientes,
patrocinadores, la organizacidn ejecutante o el pdblico), que participan activamente en
el proyecto, o cuyos intereses pueden verse afectados positiva o negativamente por la
ejecucion o terminacion del proyecto” (p. 29), de todo lo indicado se puede concluir que
resulta de suma importancia la identificacién de los interesados en un proyecto para

asegurarse el exito de este.
2.3.3.- Influencias de la organizacion en la direccion de proyectos.

De acuerdo al PMI (2008) la cultura y la estructura de la organizacién influyen en la
ejecucion de los proyectos, asi como, la madurez de una organizacion en direccién de
proyectos, ya que al momento de realizar proyectos con empresas externas, a través de
convenios, éstos recibiran la influencia de dichas empresas, tal como se detalla:

Culturas y Estilos de organizacién: La influencia de las culturas y estilos dentro de los
proyectos son innegables, las visiones, valores, normas, creencias y expectativas del
personal deben ser conocidos por el gerente del proyecto, asi como, las politicas,
metodos, procedimientos y percepcion de las relaciones de autoridad, todo ello con la
finalidad de influir en el éxito del proyecto.
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Estructura de la organizacion: La estructura de la organizacion puede afectar la
disponibilidad de recursos e influenciar la manera de dirigir los proyectos, tal como se
observa en la siguiente tabla:

ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

CARACTERISTICAS
DEL PROYECTO

Funeiomal

Matricial

D hil

Equilibwada

Fuerte

Orientada a
Provectos

Autormdad del Gerenre del
Provecto

Poca o Mads

Limizda

Bap a Moderada

Moderada hacia Altg

Aho a casi Total

Dusponibalided de Recursos

Poca o Mada

Lumitads

Bap a Moderada

Moderada hacm Ala

Aho a casi Total

Ouen controls |
presupueesto del provecto

Gerente Funciomnal

Cierente Fungional

Mo

Gerente del Provecto

Gerente del Provects

Rol del Gerente del provecta

A tempo parcial

A tempo parcial

Trempa Complens

Tiempa Completo

Tiempo Comphete

Giestin del personal

A nempa parcial

A Tempo parcol

A ThEmpo parcil

Tiempo Compleee

Tiempo Comphens

admimistrativo del provecto

Tabla N© 2: Estructura de la Organizacion.  Autor: PMI (2008).

Existen tres tipos de estructuras en las organizaciones, la funcional donde cada
empleado tiene definido a su superior y el personal estd agrupado por especialidades Y
cada departamento realiza su trabajo de manera independiente del resto de los
departamentos, la matricial que tiene a su vez tres divisiones:

e Matricial Debil: Este tipo de organizacidn mantiene casi todas las caracteristicas
de las organizaciones funcionales.

¢ Matricial Equilibrada: Aqui se le confiere cierta autoridad sobre el proyecto y el
financiamiento al Gerente del Proyecto.

e Matricial Fuerte: Este tipo de organizacién mantiene casi todas las caracteristicas
de las organizaciones orientadas a proyectos, con autoridad sobre el proyecto, el
presupuesto y los recursos asignados a este.

Finalmente, las organizaciones orientadas a proyectos tienen como caracteristica que la
mayor parte de los recursos de la organizacién participa en los proyectos y los Gerentes
de Proyecto tienen una gran autonomia y autoridad.

Activos de los procesos de la organizacién: Estdn compuestos por los procesos y

procedimientos de la organizacién para realizar el trabajo (planes, politicas y
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lineamientos formales o informales), asi como, las bases de conocimiento de la
organizacion (lecciones aprendidas e informacion histérica).

2.3.4.- Procesos de la Direccion de Proyectos para un Proyecto.

De acuerdo al PMI (ZDUBL} un proceso es “un conjunto de acciones y actividades
interrelacionadas realizadas para obtener un producto, resultado o servicio predefinido.
Cada proceso se caracteriza por sus entradas, por las herramientas y técnicas que
puedan aplicarse y por las salidas que se obtienen” (p. 40), para profundizar ain mas
en este concepto Palacios (2005) nos indica que son “una serie de procesos, definidos
segun el enfoque sistémico como la aplicacién de herramientas y técnicas a un elemento
de entrada, con el objeto de obtener una salida de mayor valor agregado” (p. 55).
El PMI (2008) indica que existen dos categorias principales de procesos:
 Los procesos de direccion de proyectos que aseguran el avance del proyecto de

forma eficaz durante toda su duracidn, son buenas practicas ya que se ha

demostrado que su aplicacion aumenta la probabilidad de tener éxito en los

proyectos.

« Los procesos orientados al producto que lo especifican y crean.

A su vez los procesos de direccion de proyectos se agrupan en cinco categorias
conocidas como Grupo