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RESUMEN

La Oficina de Gestion de Proyectos (OGP), es una unidad funcional adscrita
a la Gerencia Ejecutiva de Planificacion y Gestion Estratégica del Banco de
Desarrollo Econémico y Social de Venezuela (Bandes), cuyas
responsabilidades se basan en proveer funciones de apoyo y asesoria a las
unidades que conforman el Banco, para la direccion de los proyectos
internos. La OGP apoya y asesora al Gerente del Proyecto a través de una
metodologia de proyectos propia basada en el Project Management Institute,
no obstante en la misma se viene presentando la existencia de proyectos con
desviaciones de tiempo, el constante cambio de autoridades y gerentes de
proyectos, entre otros aspectos, situacion ésta que dio origen a este Trabajo
Especial de Grado, que propone evaluar la metodologia aplicada por la OGP
para la gestion del tiempo en los proyectos asesorados a través de un
instrumento de medicién, el cual permite identificar oportunamente las
debilidades que pudieran incurrir dentro de los procesos de la gestion del
tiempo en los proyectos. El disefio de esta investigacion esta conformado por
la combinacién de las modalidades: investigacion documental e investigacion
de campo, donde se recopilé la informaciéon de un proyecto seleccionado
como objeto de estudio y se evalud a través del instrumento propuesto
basado en la escala “tipo Likert", se determindé el mecanismo de
incorporacion de este dentro de la metodologia de la OGP y se identificaron
oportunidades de mejora como por ejemplo implementar un nuevo software
de gestion de proyectos e incorporar mejoras en los Manuales de Procesos
de Planificacion y del Seguimiento y Control de Proyectos del Bandes.

Palabras clave: gestion del tiempo, gerente de proyectos, asesor de
proyectos.
Linea de trabajo: Planificacion y control del tiempo en proyectos.
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INTRODUCCION

La gerencia de proyectos es el estudio sistematico de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas para alcanzar los objetivos de un
proyecto. Completar un proyecto en el tiempo establecido y lograr que
termine con un desempeno aceptable, usando para ello los recursos
suministrados, es parte de las demandas competitivas que surgen al dirigir

un proyecto.

Para la Oficina de Gestidn de Proyectos (OGP) del Banco de
Desarrollo Econémico y Social de Venezuela (Bandes), es determinante que
los proyectos que son asesorados por su personal tengan un desempeno
optimo y satisfactorio desde su inicio hasta el fin. Actualmente, para la OGP
representa un problema el hecho de que los proyectos que asesora
presentan desviaciones de tiempo en el cronograma de actividades, por lo
cual los mismos finalizan después de la fecha prevista. Asi mismo, existen
factores a los que pueden atribuirse las desviaciones de tiempo los cuales no
son controlados por la OGP, por ejemplo, los cambios de autoridades y
gerentes del proyecto del Banco. Por esta razon se planteo la necesidad de
evaluar la metodologia aplicada por la Oficina de Gestion de Proyectos del
Bandes, para la gestion del tiempo en los proyectos asesorados, a través de
un instrumento de medicién que fue aplicado al caso de estudio: Plan de

Contingencia Tecnoldgica del Bandes.

Luego de analizar y evaluar la metodologia interna de la OGP, se
identificaron oportunidades de mejora en aras de optimizar e incrementar el

éxito de los proyectos asesorados por la OGP.



Este Trabajo Especial de Grado estd desarrollado en ocho (8)

capitulos que se describen a continuacion:

Capitulo |. Propuesta de Investigacion, describe la situacion que
enmarca el contexto y delimitacion del problema, interrogantes de la
investigacion, objetivo general, objetivos especificos, justificacion e
importancia, limitaciones, estructura detallada de trabajo, cronograma y

presupuesto.

Capitulo 1l. Marco Teo¢rico, se presentan los antecedentes de la
investigacion, asi como también, los diferentes conceptos que conforman el

basamento tedrico de la misma.

Capitulo Ill. Marco Metodoldgico, se define la metodologia empleada,
el tipo y disefio de la investigacion, la unidad de analisis, poblacion, muestra,
técnicas e instrumentos de recopilacion de informacion y consideraciones

éticas.

Capitulo 1V. Marco Organizacional, se presenta el contexto
organizacional del Bandes, su vision, mision, valores y estructura

organizativa.

Capitulo V. Diagnéstico, disefio e implantacion del cambio o mejora, se
desarrollan los cinco objetivos especificos del TEG, incluido el disefo y la

aplicacion del instrumento propuesto.

Capitulo VI. Analisis de los resultados, se presenta el analisis
detallado de los datos obtenidos luego de aplicar el instrumento propuesto al
proyecto Plan de Contingencia Tecnolégica y la interpretacion de los
resultados que sustentaron esta propuesta, para asi llegar a las conclusiones

adecuadas.



Capitulo VII. Evaluacién del proyecto, se realiza un analisis en base al
logro y cumplimiento del objetivo general y los objetivos especificos definidos

en el capitulo 1.

Capitulo VIII. Conclusiones y recomendaciones, se presenta el cierre y

sugerencias a tomar producto del desarrollo y evaluacion de este TEG.

Por Ultimo, se presentan las Referencias Bibliograficas utilizadas en el

desarrollo de este Trabajo Especial de Grado.



CAPITULO I
PROPUESTA DE INVESTIGACION

Contexto y Delimitacion

El Banco de Desarrollo Economico y Social (Bandes), es una
Institucion Bancaria de segundo piso adscrita al Ministerio del Poder Popular
de Planificacion y Finanzas, que actiua como agente financiero del Estado
Venezolano para atender proyectos orientados hacia la desconcentracion
econdmica, estimulando la inversion privada en zonas deprimidas y de bajo
rendimiento, apoyando financieramente planes especiales de desarrollo
regional. Esta facultado para ser el ente fiduciario de organismos del sector
publico, apoyando técnica y financieramente la expansion y diversificacion de
la infraestructura social y productiva de los sectores prioritarios, a fin de
contribuir con el desarrollo equilibrado de las distintas regiones del pais; e

igualmente para administrar los acuerdos financieros internacionales.

Dentro de la estructura organizativa del Bandes se encuentra la
Oficina de Gestion de Proyectos (OGP), una unidad funcional adscrita a la
Gerencia Ejecutiva de Planificacion y Gestion Estratégica del Banco, que
nace del proceso de transformacion integral del Banco llevado a cabo en el
ano 2009, cuyas responsabilidades se basan en proveer funciones de apoyo
y asesoria a las distintas unidades que conforman el Banco para la direccion
de los proyectos internos que surgen producto de necesidades,
requerimientos o iniciativas de los planes de estas unidades, como por
ejemplo: el plan operativo anual institucional, plan estratégico institucional,
plan de negocios, plan nacional de desarrollo o un lineamiento del Ejecutivo

Nacional.



Los asesores de proyecto adscritos a la OGP apoyan y asesoran al
Gerente del Proyecto asignado por la unidad solicitante en la direccion de su
proyecto a través de una metodologia de proyectos propia de la Institucion
basada en las mejores practicas en Gerencia de Proyectos establecidas por
el Project Management Institute (PMI), permitiendo asi gestionar los
proyectos de forma eficiente en terminos de tiempo, calidad y costo; donde el
asesor de la OGP es el responsable de velar por el cumplimiento de dicha
metodologia y guiar al gerente del proyecto durante todo el ciclo de vida del

mismo.

Mensualmente, la OGP consolida la informacién de cada uno de sus
proyectos con base en los informes de avance realizados por los gerentes y
asesores de proyectos, y elabora un informe de gestion de la unidad el cual
es publicado en Ila pagna colaborativa (Wiki) de Ila OGP
(http://proyectos.bandes.gob.ve/index.php/Informes_de Gestion_de la_ OGP
02/01/2012) donde se muestra graficamente el estado del portafolio de sus
proyectos. En él se evidencia que el porcentaje de avance fisico real de
todos los proyectos esta por debajo del avance fisico previsto, demostrando
indices de desviacion de tiempo en los cronogramas que traen
consecuencias, como por ejemplo: replanificacion y cambio de alcance del
plan de trabajo, desplazamiento de la entrega del producto, insatisfaccion de

los involucrados en el proyecto, entre otras.

Debido a la existencia de proyectos con considerables desviaciones
de tiempo que postergan su fecha estimada de finalizacion, el nimero de
proyectos asignados a cada asesor de la OGP ha ido aumentando, lo cual
genera una sobrecarga de proyectos a asesorar y disminucion del tiempo de
dedicacion de la asesoria. Esta situacion afecta la asignacion de proyectos a
ser asesorados por la OGP a consecuencia de la postergacion en la fecha

pronéstico de culminacion de los proyectos que se encuentran en ejecucion y



por el nacimiento de nuevos proyectos que requieren ser gestionados por la

mencionada unidad.

Asimismo, se han identificado otros factores a los que se pueden
atribuir las desviaciones constantes de los proyectos, como por ejemplo: el
constante cambio de las autoridades del Banco y de los gerentes de
proyectos, bajo nivel de prioridad e importancia del proyecto para el area
solicitante, ausencia de revisiones y auditorias de los manuales de normas y
procedimientos de la OGP, debilidad en la madurez de la organizacion sobre
la practica de la gerencia de proyectos, conocimiento no formal de los

asesores de proyectos sobre la gerencia de proyectos, entre otros factores.

Con base en lo descrito anteriormente, se pretende a través de esta
investigacion, proponer un instrumento de evaluacién de la metodologia de la
gestion del tiempo de los proyectos asesorados por la OGP, que permita
identificar oportunamente las debilidades que pudieran incurrir dentro de los
procesos de la gestion del tiempo con el propésito de garantizar la entrega
del producto final de acuerdo al cronograma. El instrumento a elaborar en
esta investigacion sera aplicado como caso de estudio al proyecto: Plan de

Contingencia Tecnologica del Bandes.

Interrogantes

Las interrogantes a plantearse son las siguientes:

« ¢Cbmo se lleva a cabo actualmente la metodologia de la OGP sobre
la gestion del tiempo?

« ¢COmo se elabora un instrumento modelo de gestién del tiempo
basado en los procesos descritos en el PMBOK?

« ¢Cudles son los elementos de evaluacién a considerar segun las
entradas, herramientas y tecnicas, y salidas por cada uno de los

procesos que conforman la gestion del tiempo segun el PMBOK?



¢ Cuales deben ser los criterios de valoracion que permitan calificar la
gestion del tiempo de los proyectos asesorados a través de la OGP?

¢, Como se incorpora el instrumento propuesto basado en los
procesos del PMBOK a los procesos de planificacion y seguimiento y
control de la metodologia de la OGP sobre la gestion del tiempo?

¢ Cuales son las oportunidades de mejoras identificadas luego de
aplicar el instrumento de evaluacion propuesto al proyecto “Plan de

Contingencia Tecnolégica del Bandes™?

Objetivos

Objetivo General

Evaluar la metodologia aplicada por la Oficina de Gestion de

Proyectos del Banco de Desarrollo Econdmico y Social de Venezuela

(Bandes), para la gestion del tiempo en los proyectos asesorados, a traves

de un instrumento de medicion. Caso: Plan de Contingencia Tecnologica del

Bandes.

Objetivos Especificos

Describir el proceso actual de la gestion del tiempo contemplado en la
metodologia de la OGP para la asesoria de proyectos.

Disefar un instrumento para la evaluacion de la gestién del tiempo
basado en las mejores practicas del PMI.

Describir el mecanismo de incorporacion del instrumento propuesto
basado en los procesos del PMBOK a los procesos de planificaciéon y
seguimiento y control de la metodologia de la OGP sobre la gestion
del tiempo.

Aplicar el instrumento de evaluacion propuesto al proyecto “Plan de

Contingencia Tecnoldgica del Bandes”.



e Identificar las oportunidades de mejora sobre la gestién del tiempo en
la OGP.

Justificacion e Importancia

Las organizaciones que incorporan mejores practicas dentro de sus
procesos esperan obtener resultados exitosos en su gestiéon. Este es el caso
de la Oficina de Gestion de Proyectos del Bandes, una unidad funcional que
desarrollé e implantd una metodologia de gestion de proyectos basada en las
mejores practicas del PMI, con el propésito de apoyar y asesorar la direccion

de los proyectos impulsados dentro del Banco.

Si bien es cierto que la metodologia de gestion de proyectos es una
herramienta de apoyo, no garantiza el éxito en los proyectos, que se han
visto opacados por las demoras en las entregas de los productos o
resultados finales de los proyectos. Las constantes desviaciones de tiempo
en los cronogramas de actividades conlleva a que los proyectos sean
ejecutados en un plazo mucho mayor al estimado. Es por esto, que la OGP
requiere robustecer la gestion del tiempo aplicada a los proyectos, de manera
que sea capaz de detectar oportunamente desviaciones presentadas,
analizar preventivamente el comportamiento de los proyectos, realizar
evaluaciones de los mismos en cualquiera de sus fases, cuantificar y valorar
cada uno de los seis procesos que conforman la gestion del tiempo y obtener
resultados cuantitativos contemplando factores que actualmente no son
considerados por la mencionada OGP, a través de un instrumento de

evaluacion.

La investigacion presentada a través de este Trabajo Especial de
Grado, aporta un instrumento de evaluacion de la gestion del tiempo en los

proyectos que servira de herramienta de apoyo a la OGP del Bandes para



cumplir oportunamente con las iniciativas de sus planes y los lineamientos

dictados por el Ejecutivo Nacional.

Las ventajas que se pueden obtener al incorporar el instrumento de
evaluacion propuesto dentro de la metodologia de proyectos de la OGP, son

las siguientes:

e Mejora de la metodologia de gestion de proyectos adoptada por la
OGP en cuanto a los procesos de gestion del tiempo.

e Deteccion oportuna de las debilidades presentadas por los proyectos
en la ejecucion de los procesos de la gestion del tiempo.

e Asignacion eficiente de los asesores de proyectos disponibles al

disminuir la demanda de proyectos.

De la explicacion anterior se desprende, la importancia Institucional
que tiene la realizacion de la presente investigacidn como un mecanismo que
puede contribuir al desarrollo de capacidades medulares que se traduzcan en
ventajas competitivas y por ende en un mejor posicionamiento de la

organizacion dentro de la banca del sector publico.
Limitaciones

La principal limitante que tuvo el desarrollo de la presente
investigacion, corresponde a la publicacion de informacion del proyecto del
caso de estudio Plan de Contingencia Tecnologica considerada como
sensible y confidencial. A tales efectos, para mantener la confidencialidad de
la informacién, en el presente TEG se omitieron datos relativos a los costos

incurridos en la contratacion de proveedores externos para el proyecto.

Otra limitante identificada se refiere a la aprobacion del instrumento de
evaluacion propuesto como parte de la metodologia de proyectos de la OGP

por parte del Gerente Ejecutivo de Planificacion y Gestion Estratégica.



Estructura Detallada de Trabajo (EDT)

La EDT que se muestra incluye el desarrollo de los cinco objetivos

especificos planteados en el Capitulo | del presente TEG.

Evaluar la
aplicada por la OGP del
Bandes para [a gestién del
tiempo en los proyectos
asesorados a travis de un
instrumente de medicidn.
Case: Plan de Cantingencia
Describir ¢f mecanismo de
Describir el proceso actual - - incorporacion del instrumento o
de a gestion del Gempo | | D7sefarun insirumento para | 5, asio basada en los procesos e i Identificar oportunidades de
[ enla gestion del PMBOK A los procesos de Svabiacion proguasio al mejora sobre [a gestion del
metodologia de la OGP para | [| 10MPe basado en las mejores | § " e orisn o sequimienta y proyecta Pla: de Gonkng tiampo en la OGP
la asesoria de proyectos peltscas det FMI control de la metodologia de la Tecnoldgica del Bandes
‘OGP sobre la gestién del tiempa
S —————— s | B | e S e | e}
Describir ol proceso actual Disedlar una plantilla para Describir incorporacién Aplicar instrumento de Documentar
- en los procesos de — ol instrurnento de — del instrumento en los — los proceso de -  oportunidades de
planificacién evaluacion procesos de planificacion planificacion mejoras
A Des:b;'elpmcno:.dual | ] Eﬂ:’:o.rlugriuﬂu dll‘mlh:mhmlou ] m':“m“ F P idad
3 precesoe valoracién procesos de seguimiento - b de mejora
seguimiento y control y control y control
. = Disediar instrumento del R Elaborar conclusi 4
Revisar y comregir L] pm:.; de definic Revisar y comegir || mm::::;: Rmnryw;-gir
actividades - los resultados cbienidos
Documento dei proceso e & Documento sobre el
|| actualidelagestiondet | | | isenar ol instrumento mecanismo de Revisary corregir Documenta scbrs Las
tiampo de la gi RRoesa Y |  incorporacién dei I enfregable | oportunidades de mejora
de la OGP instrumento
4 > Instrumento respondido
Dmmww ol Plan de
| Procesode estimar L Pmnmn,.mda
recursos de actividades Tecnolagica del Bandes
Disefiar instrumento del
H proceso de estimar
duracién de actividades
Diseiiar instrumento del
I proceso de desamollar
cronograma
Diseflar instrumento del
H proceso de controlar
cronograma
| | Revisary comegir
entregable
Instrumento para la
L{ evaluacion de la gestién
del tismpo
Figura N° 1. Estructura Detallada de Trabajo del Trabajo Especial de Grado
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Cronograma de Actividades del Proyecto

El cronograma de actividades a ejecutar durante la elaboracion del

Trabajo Especial de Grado, es el siguiente:

br mar| abn | mayjiun|
G S

3 Mdmwmmhmmddthmhhmhtboﬁnw:l-—uuhﬁwﬂm mié 150212

Descriow acnzi en ) | Sgas|  meisR  mar2u02n2
Mmmmmmmmmwymﬂ Sdias | mar 2102112 lun 2770212
Revisar y comegir entregadie i ua2M0212 e 020312 |
Documento del proceso actual de a gestion del tiempo de ia de la OGP vieG20312  vie02003M2
Disenar un instrumento para la evaluacion de la gestion del tiempo basado en el PMI vie 020312  mar 0304112 |

"~ Disefiar una plantila para el instrumento Ge eva vie 0200342 mar 060312
Establecer ios criterios de valoracion R e vie 020312 mar 0600312 |

Diseflar instrumento del proceso de definir actividades Jdas|  marOMONIZ  vie 09012 |
T Disefari instrumento déi proceso Ce secuenciar actnadades | Tais| Ve 0U0IAZT mid 18032

Diseftar instrumento del proceso de estimar recursos de actividades

[ 3dias]  mé1d03A2 vie 160312
"""" Diseftar insiumento del proceso de estimar (uracion de aciividades ] Joas vie 160312 mog 21032 |
Diseflar instfumento del proceso de desanollar cronograma T T adas] T me2anz] vieZW0A2
~ Disefiar instrumenio del proceso de confrolar cronograma Taias| N 26/03/12] mié 2800312 |
| Rewisar y comeg entregable 4 dias | me 0T mar 03042 |
instrumento para 12 evakRcion de @ gestion del iempo Odias|  marOMO4A2  mar 0N04AZ | |
Describir el mecanismo de incorporacion del 1510 basado en los del PMBOK de la metodoiogia | 10dias|  mar 030412 vie 130412 | :
Describir del instrumento en ICS PIOCES0S 0@ PIANMICICIon Tdias| marONO4Z e 05042 i
~ Describir incorporacitn del instrumento en 10s procesos de segumiento y control JoEs| e 0SeHZ  mar 100042 |
T Revsary Comege sntregatie ddias| mar 0042 vie 104Nz
Doc: of mecanismo de o del = [ odes| T ve1MoMZ Ve iz |
Aplicar el if tento de A op al “Plan de Conti ia T del Bandes™, | tddias vie 130412 mié 020512 |
Apiicar i los p de piani g TPy | 3das vie 130412 mid 18004112
Apiicar instrumento del proceso de seguimient y conirol | 3das]  miéim0an2 mnzamanz|’
Elaborar nes y recomendac nbase < o 3 ; | adas) N 230412 jue 26104112 |
Revisar y comegir entregable | adas jue2e0anz meé 020912
: Sobre al mee ge 1 Gél mstrume i T odas| 02082 mig 020812
Identificar oportunidades de mejora sobre la gestion del tiempo en fa OGP : T 7dls mi020842  jus 1010542 |
Docurentar oportmidaces de meioras : ) | adas] memiOsAI  viesdowna|.
Formalizar oportunidades de mejora L T Ve OADSH2 mar08SH2|
Revisar y Comegr entregable. S | 2das|  mar0BOSIZ  juet0OSHZ|
D sobre ol mecanismo de el insiri = | odes|  meimNTZ jue TONIZ|

Figura N° 2. Cronograma de Actividades del Trabajo Especial de Grado

11



Presupuesto

El presupuesto estimado para la elaboracién del Trabajo Especial de

Grado, es el siguiente:

Tabla N° 1. Presupuesto del Trabajo Especial de Grado

|| Tﬂ :
Inscripcion del TEG uc 48 SR L
Derecho de grado PU 1 280.00 280.00

Total Bs. Derechos de Secretaria|  2,800.00

e ey

] )

70.00 21000

Uso de Internet Mes 3 125.00
Impresion a color _ Hoja 20 3.00
Impresion blanco y negro Hoja 100 1.00

Encuadernacion Tomo 3 10.00

—

UC = Unidades de crédito,
PU = Pago unico.
(*) Depreciacién del activo.

12



CAPITULO Il
MARCO TEORICO

Antecedentes de la Investigacion

Al iniciar la presente investigacion se efectué una revision de algunos
Trabajos Especiales de Grado (TEG) sobre la linea de trabajo de
planificacién y control del tiempo en proyectos, de manera de contar con una
base de investigaciones previas que apoyan la tematica presentada. Los
TEG que se tomaron como antecedentes de la investigacion son los

siguientes:

Gonzalez (2010) en su Trabajo Especial de Grado de Especialista en
Gerencia de Proyectos, titulado “Propuesta de mejora a la gestion del tiempo
del departamento de proyectos de la empresa Arturo Arenas & Asociados”.
Con la implementacién de dicha propuesta se incrementan las oportunidades
de mejora en la forma de llevar a cabo la gestién del tiempo en futuros
proyectos del departamento de proyectos de la empresa, garantizando el
cumplimiento de las fechas de entrega establecidas, el aprovechamiento mas
eficiente de los recursos, el ahorro de costos y una mejor planificacion del

tiempo invertido en los proyectos.

De este TEG se consideraron aspectos relacionados con la evaluacion
de la gestion del tiempo en una unidad donde se gestionan proyectos de una
organizacion. Palabras clave: proyecto, gerencia de proyectos, gestion del

tiempo.

Maurice (2008) en su Trabajo Especial de Grado de Especialista en

Gerencia de Proyectos, titulado “Desarrollo de una propuesta para mejorar la
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gestion del tiempo de los proyectos de digitalizacién”. Este trabajo se baso en
el andlisis de la gestién del tiempo en los proyectos de digitalizacion de
documentos de la empresa Proveedor de Certificados (Procert), C.A., donde
se identificaron algunas areas de mejora que permitieron optimizar el
mencionado proceso, erradicando los problemas de retrasos en la fecha de
finalizacion de los proyectos, retrabajos i.njustificados e insatisfaccion de los
stakeholders, lo cual impactaba de forma negativa en la fidelidad de los

clientes e imagen corporativa de la empresa.

De esta investigacion se tomé como referencia el analisis preliminar
realizado a una muestra de los proyectos del portafolio en relacion a la
identificacion y posibles causas de desviaciéon del tiempo, aplicando practicas
recomendadas por el Project Management Institute (PMI) en la gestion del
tiempo en los proyectos. Asimismo, se consideraron aspectos relacionados a
la identificacion de areas de mejora a partir de los resultados obtenidos.
Palabras clave: mejoramiento continuo, gerencia de proyectos, gestion del

tiempo.

Merchan (2006) en su Trabajo Especial de Grado de Especialista en
Gerencia de Proyectos, titulado “Disefio de un proceso de generacion de
estimados de tiempo para una empresa de desarrollo de aplicaciones Web”.
La autora en la presente investigacion disefid un proceso basado en el
Modelo de Madurez de Capacidades (Capability Maturity Model Integration o
CMMI) para Ingenieria de Software, con el fin de optimizar las debilidades
encontradas al generar los estimados de tiempo. Ademas, promovié el
fortalecimiento y formalizacion de aspectos de la gerencia de proyectos en la

referida empresa.

Para la presente investigacion, el trabajo de Merchan sirvi6 como
referencia al abordar ampliamente el proceso de estimacion de la duracion

de las actividades en los proyectos.
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Moreno (2009) en su Trabajo Especial de Grado de Especialista en
Gerencia de Proyectos, titulado “Elaboracién de un plan de proyecto para el
manejo eficiente de la planificacion y el control del tiempo en una oficina de
proyectos”. El resultado de esta investigacion fue la implementaciéon de un
control eficiente del tiempo a través de un plan, el cual contiene los
lineamientos necesarios que deben ser considerados en una oficina de

proyectos para hacer una buena planificacién de sus proyectos.

De esta investigacion se tomaron en cuenta concepciones sobre la
planificacion y el control del tiempo en los proyectos gestionados a través de
una oficina de proyectos. De igual modo, aspectos relacionados a la
aplicacién de un instrumento de evaluacion. Palabras clave: desviacion,
planificacion, tiempo, plan, gerencia de proyecto, metodologia, control, oficina

de proyectos.

Rodriguez (2008) en su Trabajo Especial de Grado de Especialista en
Gerencia de Proyectos, titulado “Elaborar una propuesta para la planificacion
del tiempo dentro de la organizacion VWSV”. El autor en esta investigacion
planted la necesidad de desarrollar un plan de gestion del tiempo para
minimizar los errores y disminuir los riesgos inherentes a la planificacion y
estimacion del tiempo. Del mismo modo, identificd las actividades o procesos
relacionados con la gestion del tiempo que al ser manejadas de manera
errada hacen fracasar un proyecto. Palabras clave: gestion del tiempo,

planificacién, mejores practicas.

De esta investigacion se consideraron conceptos que sirvieron para

complementar la informacion recopilada a través de la revisidn bibliografica.

Los trabajos de investigacion mencionados anteriormente sirvieron
como referencia para la elaboracion del Trabajo Especial de Grado

presentado, los cuales contribuyen como base tedrica y documental debido a

 F



las similitudes en la tematica y contexto organizacional, asi como en

aspectos relacionados a la problematica expuesta.

Bases Teodricas

El presente TEG aborda la linea de trabajo de planificacion y control
del tiempo en proyectos, la cual dentro de las areas de conocimiento

establecidas por el PMI es llamada gestion del tiempo del proyecto.

Palacios, L. (2009, p. 69), en su libro Gerencia de proyectos un
enfoque latino, expresa que el “Comprender, instalar y aplicar la metodologia
de gerencia de proyectos en una organizacion no se logra instantaneamente.

Es un proceso de maduracién que toma tiempo y esfuerzo”.
Un buen sistema de gestion de proyectos permite:

e Completar la mayor cantidad de trabajo en el menor tiempo posible,
con la menor cantidad de recursos.

¢ Incrementar la rentabilidad de los proyectos a través de una buena
gerencia.

¢ Documentar y controlar los cambios de alcance de los proyectos.

e Proporcionar medios que permitan detectar problemas y encontrar
soluciones.

e Relacionarse profesionalmente de cerca con el cliente y el equipo del
proyecto.

e Poseer una metodologia aplicable a todo tipo de organizaciones.

e Manejar debidamente los conflictos de autoridad.

e Apoyar la toma de decisiones vinculadas a las estrategias

organizacionales.
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Segun el PMI (2008, p. 6), la direccion de proyectos:
“Se logra mediante la aplicaciéon e integracion adecuada de los
42 procesos de la direccion de proyectos, agrupados
logicamente conformando los cinco (5) grupos de procesos, los
cuales son:

¢ Iniciacion.

¢ Planificacion.

e Ejecucion.

e Seguimiento y control.

e Cierre.”

Asimismo, el PMI (2008, p. 5) explica que “Un proyecto es un esfuerzo
temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado
unico”. Es un esfuerzo temporal porque tiene tanto un inicio como un fin
definido, y su caracter unico se debe a que sus productos o servicios son

irrepetibles.
Dirigir un proyecto implica:

¢ |dentificar requisitos.

e Abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los
interesados segun se planifica y ejecuta el proyecto.

e Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que se
relacionan con el alcance, calidad, cronograma, presupuesto, recursos

y riesgo.

La relacion entre estos factores es tal que si alguno de ellos cambia,
es probable que al menos otro se vea afectado. Por ejemplo, un adelanto en
el cronograma a menudo implica aumentar el presupuesto, a fin de anadir
recursos adicionales para completar la misma cantidad de trabajo en menos

tiempo. Si no es posible aumentar el presupuesto, se puede reducir el
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alcance o la calidad, para entregar un producto en menos tiempo por el
mismo presupuesto. Cambiar los requisitos del proyecto puede generar
riesgos adicionales. El equipo del proyecto debe ser capaz de evaluar la

situacion y equilibrar las demandas a fin de entregar un proyecto exitoso.

Dada la posibilidad de sufrir cambios, el plan para la direccion del
proyecto es iterativo y su elaboracion es gradual a lo largo del ciclo de vida
del proyecto. La elaboracién gradual implica mejorar y detallar
constantemente un plan, a medida que se cuenta con informacion mas

detallada y especifica, y con estimados mas precisos.

Dentro de las funciones mas importantes en la administracion de los
proyectos se destacan los procesos requeridos para asegurar que el
proyecto termine de acuerdo al programa. Es por esto que Chamoun (2002,
p. 106) menciona el valor de la planeacién y el control de la duracion del
proyecto, “Es de suma importancia, pues provee la integracion a lo largo del

tiempo para coordinar los trabajos de todos los integrantes”.

Para Gido y Clemens (1999, p. 1) “Tomar el tiempo necesario
para desarrollar un plan bien pensado es critico para el logro
exitoso de cualquier proyecto. Una vez que éste se inicia, el
proceso de administracion del mismo incluye supervisar el
progreso para asegurar que todo vaya de acuerdo al plan. La
clave para el control efectivo del proyecto es medir el progreso
real y compararlo con el planeado sobre una base oportuna y
periodica y realizar acciones correctivas de inmediato si es

necesario.”

La gestidon del tiempo consiste en dirigir la duracion de las actividades
para el logro de un objetivo, y si la gestion es eficiente se lograra el objetivo a

tiempo, segun lo planificado. En el caso de los proyectos, la gestién del
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tiempo segun el PMI (2008, p. 129), “Incluye los procesos requeridos para
administrar la finalizacion del proyecto a tiempo”. Los procesos que

contempla la gestion del tiempo son los siguientes:

e Definir actividades.

e Secuenciar las actividades.

e Estimar los recursos de las actividades.
e Estimar la duracion de las actividades.
e Desarrollar el cronograma.

e Control del cronograma.

Definir Actividades

La carta de inicio del proyecto o project charter, menciona las fechas
de inicio y fin planificadas del proyecto, que sirven como puntos de partida
para elaborar un cronograma del proyecto mas detallado. Para Chamoun
(2002, p. 64) “El charter es desarrollado para ser confirmado por el equipo
ejecutor, donde comunmente iniciamos la planeacion definiendo el alcance y
confirmando las restricciones de tiempo, costo y calidad”. La asignacion del

gerente del proyecto se formaliza a través de este documento.

Una vez desarrollado el enunciado del alcance del proyecto, el EDT y
diccionario del EDT, se definen las actividades tomando como insumo la
linea base del alcance, los factores ambientales de la empresa y los activos
de los procesos de la organizacion. El gerente del proyecto y su equipo del
proyecto comienzan a elaborar una lista detallada de las actividades y sus

atributos, lista hitos, y solicitudes de cambios (si aplica).

Segun Guido y Clemens (1999, p. 214) La EDT “divide un proyecto en
piezas o partidas manejables, para asegurar que estén identificados todos

los elementos de trabajo necesarios para lograr el alcance fijado. Es un arbol
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jerarquico de las partidas finales que lograrda o producirda el equipo del

proyecto”.

La EDT es a menudo mas dividida durante el proceso de definicion de
las actividades por parte de los miembros del equipo del proyecto. Segun
Schwalbe (2006, p. 206) “La definicion de las actividades también da lugar a
los detalles de apoyo para documentar informacién importante del producto,
asi como los supuestos y las limitaciones relacionadas con las actividades

especificas”.
Secuenciar las Actividades

Después de definir las actividades del proyecto, el siguiente paso en la
gestion del tiempo en los proyectos es secuenciar las actividades, lo cual
consiste en identificar y documentar las relaciones entre estas, apoyandose
en la revision de la lista de actividades y sus atributos, la lista de hitos, el
enunciado del alcance del proyecto, los activos de los procesos de la
organizacion y las solicitudes de cambio aprobadas para determinar las
relaciones entre las actividades. También incluye la evaluaciéon de las

dependencias y los diferentes tipos de dependencias.

Para PMI (2008, p. 138), el Método de Diagramaciéon por Precedencia
(PDM), “utilizado en el método de la cadena critica (CPM) para crear un
diagrama de red del cronograma del proyecto que utiliza casillas o
rectangulos, denominados nodos, para representar las actividades, que se

conectan con flechas que muestran sus relaciones légicas”.

Las dependencias o relaciones légicas de este método son las

siguientes:

Final a inicio (FI). El inicio de la actividad sucesora depende de

la finalizacion de la actividad predecesora.
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Final a final (FF). La finalizacién de la actividad sucesora
depende de la finalizacion de la actividad predecesora.

Inicio a inicio (l). El inicio de la actividad sucesora depende del
inicio de la actividad predecesora.

Inicio a final (IF). La finalizacién de la actividad sucesora
depende del inicio de la actividad predecesora. PMI (2008, p.
138).

Segun Schwalbe (2006, p. 206) “Una dependencia o relacion se refiere
a la secuencia de las actividades del proyecto o tarea”. Hay tres razones
basicas para la creacion de dependencias entre las actividades de un

proyecto:

Las dependencias obligatorias, son inherentes a la naturaleza del

trabajo que se realiza en un proyecto. A veces se conoce como logica dura.

Las dependencias discrecionales, estan definidas por el equipo del
proyecto. Se refieren a veces como la légica suave y deben usarse con

cuidado ya que pueden limitar las opciones de programacién posteriores.

Las dependencias externas, implican relaciones entre las actividades

del proyecto y las actividades que no corresponden al proyecto.

“Muchas organizaciones no entienden la importancia de definir
las dependencias de la actividad y no usarlas en absoluto en la
gestion del tiempo en proyectos. Si no se define la secuencia de
las actividades, no podran utilizarse algunas de las
herramientas de control de la gestion del tiempo mas potentes
disponibles para los gerentes de proyecto, como lo son: el
diagrama de la red y el anadlisis de la cadena critica. El principal
resultado de la secuencia de actividades es un diagrama de la

red del cronograma del proyecto. Otros productos son los
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cambios a la lista de actividades, el plan de gestion de
proyectos, y el alcance del proyecto plan de manejo que puede
dar lugar después de realizar la secuencia de actividades.”
Schwalbe (20086, p. 208).

Para la Aplicacion de Adelantos y Retrasos, el PMI (2008, p. 140)
afirma que “El equipo de direccién de proyecto determina las dependencias
que pueden necesitar un adelanto o un retraso para definir con exactitud la
relacion logica. No deben utilizarse adelantos y retrasos para sustituir la
logica de la planificacion.” Los adelantos y retrasos actian sobre las

actividades sucesoras permitiendo su aceleracién o demora.

De igual modo, son frecuentemente utilizadas las Plantillas de Red del
Cronograma, para el PMI (2008, p. 141) “Acelerar la preparacion de las redes
de actividades del proyecto, pueden emplearse plantillas normalizadas del
diagrama de red del cronograma del proyecto. Pueden abarcar un proyecto

completo a sélo una parte del mismo”.

Estimar los Recursos de las Actividades

Antes de calcular la duracion de cada actividad, se debe tener idea de
la cantidad y tipo de recursos (personas, equipos y materiales) que se
asignara a cada actividad. Para Schwalbe (2006, p. 211) “La naturaleza del
proyecto y la organizacion afectara la estimacion de recursos. Los datos y
juicio de expertos, la disponibilidad de alternativas, la estimacion y el
software son herramientas disponibles para ayudar en la estimacion de los
recursos”. Es importante que el equipo que determina qué recursos son
necesarios, incluyan a personas que tengan experiencia y conocimientos en

proyectos similares y con la organizacién ejecutora del proyecto.
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Estimar |a Duracion de las Actividades

Después de trabajar con los principales stakeholders para definir las
actividades, determinar las dependencias y estimar sus recursos, el proceso
siguiente en la gestion del tiempo en proyectos es estimar la duraciéon de las
actividades. Para Schwalbe (2006, p. 213) “Es importante sefalar que la
duracion incluye la cantidad de tiempo real trabajado en una actividad mas el
tiempo transcurrido. Los recursos asignados a una tarea también afectaran la
estimacion de la duracién de la tarea”. Esto no se debe confundir con la
duracién del esfuerzo, que es el numero de dias de trabajo u horas de trabajo

requeridas para completar una tarea.

Uno de los métodos mas utilizados para la estimacion de la duracién
de las actividades es la Estimacién por Tres Valores, el cual se basa en el
Program Evaluation and Review Technique (PERT) o Técnica de Revision y

Evaluacién de Programas.

Con el uso del PERT, se pueden identificar las fechas lo antes posible,
en lo que se puede esperar que ocurra un evento o una actividad de principio
a fin. Los principios discutidos hasta ahora también se aplican al Critical Path
Method (CPM) o Método de la Cadena Critica. La nomenclatura es la misma
y ambas técnicas se refieren a menudo como métodos de diagramas de

flecha. Las principales diferencias entre PERT y CPM son las siguientes:

“PERT utiliza tres estimaciones de tiempo (optimista, mas
probable y pesimista) para obtener un tiempo esperado. EI CPM
utiliza en la estimacion de tiempo que representa el tiempo
normal (es decir, una mayor precisidon con la estimacion del
CPM).

PERT es probabilistica en la naturaleza, basado en una

distribucién beta para cada tiempo de actividad y distribucion
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normal de duracion de tiempo esperado. Esto nos permite
calcular el riesgo en la realizacion de un proyecto. El CPM se
basa en una estimacion sola vez y es determinista en la
naturaleza.

Tanto el PERT como el CPM permiten el uso de actividades
ficticias con el fin de desarrollar la logica.

El CPM se utiliza para proyectos de construccion que son
dependiente de los recursos y se basa en las estimaciones de

tiempo precisos”. Kerzner (2006, p. 477).

Al hablar de Analisis de Reserva, para el PMI (2008, p. 151) “Los
estimados de la duracion pueden incluir reservas para contingencias
(denominadas a veces reservas de tiempo o colchones) en el cronograma

global del proyecto, para tener en cuenta la incertidumbre del cronograma”.

Desarrollar el Cronograma

Segun el PMI (2008, p. 151) “Es el proceso que consiste en analizar el
orden de las actividades, su duracion, los requisitos de recursos y las
restricciones para crear el cronograma del proyecto”. Comprende el analisis
de la secuencia de actividades, la estimacion de recursos de las actividades
y la estimacién de la duracion de las actividades para crear el cronograma
del proyecto. Las salidas incluyen el cronograma del proyecto, la linea base
del cronograma, los datos del cronograma y las actualizaciones a los

documentos del proyecto.
Analisis de la red del cronograma

Para Gido y Clemens (1999, p. 293) la Nivelacién de recursos es una
“Técnica utilizada para minimizar las fluctuaciones en el uso de los recursos.

Este procedimiento intenta aprovechar los recursos de un modo tan uniforme
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como sea posible sin extender el programa del proyecto mas alla de la fecha

de terminacién requerida”.

En el analisis ;Qué pasa si?, Maurice (2008, p. 93) explica que
“Consiste en plantear distintos escenarios y estudiar las consecuencias y
posibles acciones. Los resultados de este analisis se deben utilizar para
evaluar la viabilidad del cronograma en condiciones adversas, y preparar los
planes de contingencia y respuestas para superar y mitigar el impacto de

situaciones inesperadas”.
La compresion del cronograma o Crashing es:

“Un tipo especifico de técnica de aceleracion del cronograma
del proyecto realizada al tomar las medidas necesarias para
disminuir la duracién del cronograma del proyecto total después
de analizar varias alternativas para determinar cémo obtener la
maxima compresion de la duracién del cronograma al menor
costo adicional posible. Los enfoques tipicos para Ila
intensificacion de un cronograma incluyen reducir la duracion de
la actividad del cronograma y aumentar la asignacion de
recursos para las actividades del cronograma”. PMI (2008, p.
429).

Mientras que la ejecucion rapida o Fast Tracking es:

“Una técnica especifica de aceleracion del cronograma de un
proyecto que cambia la logica de la red para solapar fases que
normalmente se realizarian en forma secuencial, tales como la
fase de disefio y la fase de construccion, o para llevar a cabo
actividades del cronograma en forma paralela”. PMI (2008, p.
435).
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Controlar el Cronograma

Para comprender la gestion del tiempo en los proyectos, Kerzner
(2006, p. 280) explica que “Para la mayoria de la gente, el tiempo es un
recurso que, cuando se pierde o esta fuera de lugar, se ha ido para siempre.
Para un gerente de proyecto, sin embargo, el tiempo es un factor mas
limitante”. Los principios efectivos de la gestion del tiempo deben ser
empleados para ser convertidos en recursos. La mayoria de los ejecutivos
prefieren la falta de personal suficiente en los proyectos, en la creencia
errénea de que el gerente del proyecto asumira la carga de trabajo adicional.
El gerente del proyecto puede estar muy ocupado al planificar reuniones,
preparar informes, redactar comunicaciones internas/externas, resolver

conflictos, entre otros.

Asimismo, continia destacando Kerzner (2006, p. 280) que ‘“el
problema mas dificil de cara al gerente del proyecto es su incapacidad para

decir no”.

Para cuantificar la gestién del tiempo en los proyectos se utilizara
como instrumento el uso de las métricas. EI PMI (2008, p. 200), al referirse a
la meétrica, sustenta que “Es una definicion operativa que describe, en
términos muy especificos, un atributo del producto o del proyecto, y la

manera en que el proceso de control de calidad lo medira”.

La métrica es una herramienta a traves de la cual se puede cuantificar
el desempeino de cualquier unidad, cuya informacion es presentada por
medio de reportes. Permiten tener una vision global de la gestion llevada
durante un determinado lapso de tiempo, lo que apoya la mejora continua de

la calidad de los servicios ofrecidos.
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Estas permiten las siguientes ventajas:

e Tomar decisiones acertadas, basada en hechos y datos reales.

e Tener mayor control sobre la gestion realizada, permitiendo supervisar
resultados, compararlos con los planes y tomar medidas correctivas.

e Efectuar revisiones periodicas de la situacidon de cada proceso e
identificar areas o puntos de mejora.

e Fomentar la discusién y ejecucion de las discusiones de mejora.

De acuerdo a investigaciones realizadas sobre la aplicacion de
meétricas, para que éstas sean efectivas es necesario tener en cuenta lo

siguiente:

e Estar enfocadas a objetivos claros.
e Ser aplicadas durante todo el ciclo de vida de los proyectos.

e Ser interpretadas en el contexto organizacional.

El Project Definition Rating Index (PDRI) es una metodologia que nace
para asistir la medicion del grado de madurez o definicion que tiene un
proyecto. En el sector construccién e industrial, esta metodologia es
ampliamente utilizada para proyectos de Ingenieria, Procura y Construccion
(IPC).

“Sus principales caracteristicas y beneficios son los siguientes:

e Es una referencia importante para seguir la continuidad de
un proyecto o si se debe pasar a la siguiente fase.

e Proporciona informacion sobre las areas que se deben
mejorar para pasar a un siguiente nivel.

e Permite la posibilidad de medir el grado de definicion o
madurez del alcance de un proyecto, suministrando al

gerente de proyectos valiosa informaciéon acerca de donde
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se encuentra exactamente el problema y como afecta en
forma global a todo el proyecto.

Se puede adaptar la metodologia existente a los proyectos
IPC, pudiendo visualizar dichos proyectos como un todo y
asi poder integrar todas las fases con sus actividades. Este
enfoque aporta datos particulares y comparativos de los
elementos involucrados.

Flexibilidad y adaptabilidad”. Villalobos (2002, p. 73)
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CAPITULO Il
MARCO METODOLOGICO

Este capitulo tiene como finalidad describir el marco metodoldgico
establecido por el investigador para el desarrollo del presente Trabajo
Especial de Grado, considerando la formulacion del problema y la definicion
de sus objetivos. Se describe el tipo y disefio de la investigacion, poblacion,
muestra, unidades de analisis, técnicas e instrumentos de recopilacion de

informacion y el procedimiento empleado.

Tipo y Diseino de la Investigacion

El disefio de la presente investigacion esta conformado por la
combinacién de las modalidades: investigacion documental e investigacion de

campo.

Se justifica la investigacion documental con el siguiente planteamiento
tomado del Manual de Trabajos de Grado de Especializacion y Maestria y
Tesis Doctorales de la UPEL (2011, p20), el cual resena “Se entiende por
investigacion documental, el estudio de problemas con el propédsito de
ampliar y profundizar el conocimiento de su naturaleza, con apoyo
principalmente, en trabajos previos, informaciéon y datos divulgados por
medios impresos, audiovisuales o electronicos”, de alli que parte de la
informaciéon a recabar para esta investigacion se obtendra a través del
analisis e interpretacion de documentos como: informes de gestion, informes
de avance, informes de auditorias internas y externas, lecciones aprendidas
de los proyectos, entre otros. Ademas, la interpretacion de datos secundarios
que parten de la informacién proporcionada por los proyectos, es lo que

encaja a que esta investigacion sea de tipo documental.
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También se contemplara, para dar cumplimiento con los objetivos
formulados en el presente TEG, un disefio de carhpo, no experimental,
transeccional y descriptivo, en vista de que los datos se obtendran por medio
de la observacion directa sin recibir ningun tipo de modificacion o
manipulacion al momento de su captura en un espacio y tiempo especifico
bajo condiciones especiales dandole caracter transversal y descriptivo, a

razon de diagnosticar la problematica hasta su maximo nivel de detalle.

La UPEL (2011, p. 18), resefa “Se entiende por investigacion de
campo, el analisis sistematico de problemas en la realidad, con el propdsito
bien sea de describirlos, interpretarlos, entender su naturaleza y factores

constituyentes, explicar sus causas y efectos, o predecir su ocurrencia”.

Es por esto, que la aplicacién del disefio de investigacion descrito y
considerado al elaborar el instrumento de evaluacion de la gestidén del tiempo
de los proyectos asesorados por la OGP del Bandes, se conformé por los
tipos de investigacion documental y de campo, ya que se combinan fuentes y

técnicas de ambas modalidades para el desarrollo de este TEG.

Poblacion, Muestra y Unidad de Analisis

Poblacion y Muestra

La poblacién definida para la presente investigacion esta conformada
por los tres asesores de proyectos que integran la Oficina de Proyectos del
Bandes. Se toma a estas personas como poblacion y muestra ya que es la
OGP la unidad que asesora los proyectos a través de una metodologia

basada en las mejores practicas del PMI.

Debido a que la poblacién es pequefa, finita y manejable para un

desarrollo objetivo, se tomd como muestra la misma poblacion.
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Unidad de Analisis

Con el fin de corresponder con el problema de la investigacion y con
los objetivos planteados, se definié como unidad de analisis el proyecto Plan
de Contingencia Tecnolégica de Bandes (PDCT), el cual forma parte del
portafolio de proyectos de la Oficina de Gestion de Proyectos del Bandes, la
cual es la unidad responsable de asesorar a los gerentes de proyectos, en
los proyectos que se ejecutan en la Institucion. Para este TEG se diagnostico
la situacion actual definida en el problema, lo que conllevd a la elaboracién
de mejoras en los procesos de la gestidn del tiempo en los proyectos que se
incorporaron en la metodologia de gestion de proyectos aplicada por la OGP

del Bandes a las unidades solicitantes de los proyectos.

Los criterios de seleccion para este caso de estudio fueron las
caracteristicas que destacaron en este proyecto sobre un universo de 10

proyectos culminados al 31/12/2011 y los aspectos que llegaron a abarcarse:

e Estrategia del negocio: mejora del servicio.

e (Categoria del proyecto: alineacién con el Plan Operativo Anual
Institucional (POAI) y expansion fisica/infraestructura.

e Magnitud: mediano.

e Prioridad: 10/10.

e Grupo ejecutor: Gerencia Ejecutiva de Tecnologia de la Informacion y
Coordinacion de Seguridad de la Informacion.

e Duracion: 70 dias laborables (3 meses y medio).

e N° de integrantes del equipo del proyecto: 30 personas.

e % de desviacion del cronograma: 10%

¢ Normas, politicas y/o aspectos legales que se llegaron a abarcar:
Normativa de tecnologia de la informaciéon, servicios financieros
desmaterializados, banca electrénica, virtual y en linea para los entes

sometidos al control, regulacion y supervision de la Superintendencia

31



de Bancos y Otras Instituciones Financieras (Titulo VI, Capitulo I,
Articulo N° 64); Manual de politicas operativas para la seguridad de la
informacion del Bandes (Capitulo N° 13, Politica N° 92); Revision
especial de riesgo tecnologico septiembre 2010, area de continuidad

del negocio (riesgo N° 7).

Técnicas e Instrumentos de Recopilacion de la Informacion

Como se expuso anteriormente en la seccion de tipo y disefio de la
investigacion, este Trabajo Especial de Grado tuvo una combinacion de una
investigacion documental y una investigacion de campo. A continuacién se

detallan las técnicas de recopilacion de la informacién para ambos casos:

Investigacion Documental

Se realizé un analisis de contenido cualitativo el cual comprendié los
siguientes elementos: analisis, sintesis, induccion y deduccion; sobre los
informes de gestién de la OGP, informes de avance de los proyectos en

ejecucion e informes de auditorias internas y externas.

Investigacion de Campo

La técnica empleada fue la encuesta escrita empleada mediante un
cuestionario. Segun Arias (2006, p. 72) “Se define la encuesta como una
técnica que pretende obtener informacion que suministra un grupo o muestra
de sujetos acerca de si mismos, o en relacion con un tema en particular”.
Mientras que la entrevista “Mas que un simple interrogatorio, es una técnica
basada en un dialogo o conversacion cara a cara, entre el entrevistador y el
entrevistado acerca de un tema previamente determinado, de tal manera que

el entrevistador pueda obtener la informacién requerida”. Arias (2006, p. 73).

El instrumento disenado para este TEG fue un cuestionario de

preguntas cerradas de seleccion simple aplicado por la autora de esta
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investigacion al asesor del proyecto Plan de Contingencia Tecnoldgica
perteneciente a la OGP. El cuestionario contiene una escala de respuestas
que posteriormente fue validado de acuerdo con los objetivos de la

investigacion.

Posteriormente al cierre de esta investigacion, el instrumento sera
aplicado por el resto de asesores de proyecto de la OGP a los proyectos

pertenecientes al portafolio de proyectos de esta unidad funcional.

Procedimientos

Luego de haber identificado las técnicas e instrumentos de
recopilacion de informaciéon se detall6 el procedimiento de aplicacion de las
mismas, tanto para la investigacion de tipo documental como para la

investigacion de campo.

Investigacion Documental

Para la investigacion documental se analizaron los siguientes

instrumentos propios de la OGP:

Informes de Gestion Mensual

Es un informe que consolida informacion de los proyectos del
portafolio de la OGP, en él se muestran los proyectos segun su tipo, plazo,
estado, asesor, porcentaje de avance esperado, porcentaje de avance real,
porcentaje de desviacion, tiempo de inactividad, total de proyectos
asesorados, numero de capacitaciones y asistentes, resultados de
indicadores del Plan Operativo Anual, nimero de visitas realizadas al portal

colaborativo (Wiki), entre otros.

Para este informe se analizaron los porcentajes de desviacion

promedio por estado de los proyectos.
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Informe de Avance Mensual

Es un informe que detalla las métricas de un proyecto en particular a
una fecha determinada (final de cada mes). En €l se muestran datos del
proyecto como: codigo del proyecto, nombre del asesor y del gerente del
proyecto, nombre de la unidad duefia del proyecto, nimero de prioridad,
porcentaje de salud, estado, avance fisico esperado y actual, avance

financiero esperado y actual, entre otros.

Para este informe sélo se analizaron los puntos de atencion y
actividades con retraso de los proyectos con desviacion en su porcentaje de

ejecucion.

Informes de Auditorias Internas y Externas

Son informes realizados por terceros (personal que no labora en la
OGP) ya sea pertenecientes a la unidad de Auditoria Interna del Bandes u

organizaciones auditoras privadas o publicas.

En dichos informes se analizaron aquellos hallazgos que se refieren a

los retrasos en los cierres de proyectos y/o entregables.

Investigacion de Campo

Para la investigacion de campo se empled el cuestionario. Este
instrumento fue aplicado por la autora de este TEG al asesor del proyecto
Plan de Contingencia Tecnologica. Las preguntas formuladas evaluaron el
cumplimiento o aplicacion de los seis procesos de la gestion del tiempo en
los proyectos establecidos en metodologia de gestidon de proyectos empleada
por la OGP. De igual modo, se pudo evidenciar a través de la aplicacion del

instrumento si el asesor del proyecto Plan de Contingencia Tecnologica
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cumplié con lo descrito en la metodologia de gestion del tiempo en los

proyectos.

El instrumento respondido y su analisis fue archivado por el asesor del

proyecto para referencia, documentacion y analisis posteriores de la OGP.
Consideraciones Eticas

Las consideraciones éticas y legales parten de que ambos términos
estan vinculados al codigo de conducta o al sistema de principios morales
que el individuo posee, los cuales rigen o guian su actuacion durante la

ejecucion de actividades y manipulacion de la informacion.

Para este TEG, en vista de que fue manejada informacién confidencial
del portafolio de proyectos de la Oficina de Gestion de Proyectos del Bandes
asociada a procedimientos de funciones internas, documentacion legal
relacionada con contrataciones de proveedores, informacion financiera, y otro
tipo de informacién considerada como “sensible” para el Banco, se siguieron
las premisas establecidas por el Cédigo de Etica del Banco de Desarrollo
Econémico y Social de Venezuela (2011, p. 3), el cual tiene como objeto
“Definir las directrices a cumplir y constituye un conjunto general de normas y
estandares de conducta deseados, con fundamento en los valores que junto
a los principios y valores del Banco, se han incorporado a la cultura del

Instituto”.

Asimismo, en base al cédigo de ética y conducta profesional del PMI

(2006) se tomaron en cuenta las siguientes consideraciones:

Del capitulo 2. Responsabilidad
¢ Unicamente aceptamos aquellas asignaciones que se
condicen con nuestros antecedentes, experiencia,

habilidades y preparacién profesional.
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Cumplimos los compromisos que asumimos: hacemos lo
que decimos que vamos a hacer.

Cuando cometemos errores u  omisiones, nos
responsabilizamos por ellos y los corregimos de inmediato.
Cuando descubrimos errores u omisiones realizados por
terceros, los comunicamos de inmediato al organismo
pertinente.

Nos hacemos responsables por cualquier problema que se
origine a raiz de nuestros errores u omisiones, y de las
consecuencias que de ellos resulten.

Protegemos la informacién confidencial o de propiedad
exclusiva que se nos haya confiado.

Nos informamos acerca de las politicas, reglas, normativas y
leyes que rigen nuestras actividades laborales, profesionales

y voluntarias, y las respetamos.

Capitulo 3. Respeto

Nos informamos sobre las normas y costumbres de los
demas, y evitamos involucrarnos en comportamientos que

ellos podrian considerar irrespetuosos.

Capitulo 4. Equidad

Demostramos transparencia en nuestro proceso de toma de
decisiones.

Revisamos constantemente  nuestros criterios de
imparcialidad y objetividad, y realizamos las acciones
correctivas pertinentes.

Brindamos acceso equitativo a la informacion a quienes

estan autorizados a contar con dicha informacion.

Capitulo 5. Honestidad

Proporcionamos informaciéon precisa de manera oportuna.
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No nos involucramos ni aprobamos comportamientos
tendientes a enganar a terceros, entre ellos, realizar
declaraciones falsas o engafnosas, decir verdades a medias,
proporcionar informacion fuera de contexto o retener
informacion que, si se conociera, convertiria nuestras
declaraciones en enganosas o incompletas.

No nos involucramos en comportamientos deshonestos para

beneficio personal ni a costa de terceros. PMI (2006).
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CAPITULO IV
MARCO ORGANIZACIONAL

Contexto Organizacional

El Ejecutivo Nacional crea el Banco de Desarrollo Economico y Social
de Venezuela (Bandes) mediante el proceso de transformacién del Fondo de
Inversiones de Venezuela (FIV), publicado en la Oficial de la Republica
Bolivariana de Venezuela N° 37.194, del 10 de mayo de 2001 y reimpreso en
la Gaceta Oficial N° 37.228, del 27 de junio de 2001.

Bandes en un Instituto Autonomo adscrito al Ministerio del Poder
Popular de Planificacion y Finanzas, el cual actia como agente financiero del
Estado, para atender proyectos orientados hacia la desconcentracion
econdmica, estimulando la inversién privada en zonas deprimidas y bajo
rendimiento, apoyando financieramente proyectos especiales de desarrollo

regional.

Esta facultado para ser el ente fiduciario de organismos del sector
publico, apoyando técnica y financieramente la expansién y diversificacion de
la infraestructura social y productiva de los sectores prioritarios, a fin de
contribuir con el desarrollo equilibrado de las distintas regiones del pais, e

igualmente para administrar los acuerdos financieros internacionales.

Dentro del Sistema Financiero Publico Nacional, el Bandes se
convierte en lider al desarrollar su integracién, con participacién accionaria
en la banca del Estado, con el fin de ampliar sus capacidades y apalancar el

apoyo financiero al pueblo venezolano.
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Respecto al ambito internacional, el Bandes realiza operaciones de
financiamiento internacional con recursos propios o provenientes de terceros,
participa en programas bilaterales y cualquier otro acuerdo financiero
internacional que establezca el Ejecutivo Nacional, siempre dirigido al
bienestar de los pueblos, en el marco de las politicas de Cooperacion

Internacional para promover la multipolaridad.
Mision

Somos el Banco dirigido a promover el desarrollo econémico y social a
través del apoyo técnico y financiero a la inversion social y productiva en el

ambito nacional e internacional, bajo los principios de justicia, equidad y

solidaridad.
Vision

Ser el Banco de desarrollo lider de la inversion social y productiva,

modelo en calidad de servicio y talento humano orientado a la excelencia.

Valores Institucionales

e Honestidad.

e Humildad y sencillez.
e Lealtad.

e Solidaridad.

e Respeto.

e Compromiso.

e Transparencia.

¢ Responsabilidad.

e Cooperacion.
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Estructura Organizativa

La estructura organizativa del Bandes esta conformada por cuatro ejes
basicos: direccion, control y medicién, gestidon de recursos y apoyo al

desarrollo.

La Oficina de Gestion de Proyectos como unidad funcional adscrita a
la Gerencia Ejecutiva de Planificacion y Gestidon Estratégica, forma parte de

las unidades que conforman el eje de direccién.

CoMITES

\ ESTRUCTURA ORGANIZATIVA
( MACRO

/"! ¥ Saciel de venensele
DIRECTORIO
- ~ EJECUTIVO

VICEPRESIDENCIA
EJECUTIVA

GERENCIA EJECUTIVA DE PLANIFICACION Y GESTION ESTRATEGICA

Figura N° 3. Estructura Organizativa del Bandes

Fuente: http://www.bandes.gob.ve/

La Oficina de Gestion de Proyectos

Es la unidad responsable de llevar a cabo funciones asesoras en

Gestion de Proyectos para lograr que los Proyectos de la Institucion se
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gestionen de una forma mas eficiente en términos de tiempo, calidad y

costos.

La creacion de la OGP, fue aprobada en marzo del afio 2009,
mediante Resolucion N° 239.01-09 del Directorio Ejecutivo sobre la nueva
Estructura Organizativa del Bandes, adscrita a la Gerencia Ejecutiva de

Planificacién y Gestion Estratégica como una unidad funcional.

Dentro de sus funciones se destacan la asesoria metodologica, el

apoyo y soporte. Sus principales objetivos son los siguientes:

e Asegurar la calidad y ejecucion en tiempo de los proyectos.

e Reducir el riesgo y la incertidumbre en los proyectos.

e Automatizar la gestién de proyectos a través de una herramienta
integrada.

e Mejorar la visibilidad y alineamiento de los proyectos y sus
resultados a nivel ejecutivo.

e Aprovechar experiencias y conocimiento acumulado.
Mision

Ser la unidad del Bandes experta en metodologias de gestion de
proyectos. Apoyada por estandares internacionales y practicas reconocidas a
nivel mundial para gestionar proyectos de forma exitosa con personal

altamente capacitado y con amplia experiencia en el area.

La Oficina de Gestion de Proyectos dentro de la Estructura Organizativa del
Bandes

La OGP se ubica dentro del grupo de unidades funcionales del
Bandes, la cual esta adscrita a la Gerencia Ejecutiva de Planificacion y

Gestion Estratégica, como se aprecia en la Figura N° 4.
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=\ UNIDADES FUNCIONALES
B,m

o

DIRECTORIO EJECUTIVO
» SECRETARIA DEL DIRECTORIO

COORDINACION DE ATENCION AL CIUDADANO
» ATENCION DE DENUNCIAS, QUEJAS, RECLAMOS, SUGERENCIAS Y PETICIONES
* INFORMACION Y PROMOCION DE LA PARTICIPACION CIUDADANA

PRESIDENCIA

COMISION DE CONTRATACIONES

+ SECRETARIA DE LA COMISION DE CONTRATACIONES

GERENCIA EJECUTIVA DE PROGRAMAS SOCIALES

« GESTION Y CONTROL ADMINISTRATIVO

= ARTICULACION CON EL PODER POPULAR

COORDINACION DE PREVENCION Y CONTROL DE LC/FT

« ANALISIS Y SUPERVISION DE OPERACIONES FINANCIERAS

= PREVENCION Y CONTROL DE RIESGOS

+ ANALISIS ESTADISTICO

+ PREVENCION INTEGRAL

CONSULTORIA JURIDICA

- NOTARIA INTERNA

GERENCIA EJECUTIVA DE PLANIFICACION Y GESTION ESTRATEGICA
= OFICINA GESTION DE PROYECTOS ;

Figura N° 4. Ubicacion de la OGP como Unidad Funcional dentro de la Estructura
Organizativa del Bandes

Fuente: http://www.bandes.gob.ve/

Proyecto Plan de Contingencia Tecnologica

Vision General del Proyecto

Con el desarrollo del “Plan de Contingencia Tecnolégica” se deben
precisar los procedimientos que describan una secuencia de eventos para
facilitar la comunicacién o recuperacién de funciones de negocio, servicios de
tecnologia, redes de comunicacion y edificaciones, cumpliendo a su vez con

las normas, politicas y/o aspectos legales definidos en el Bandes.

42



La estructura organizativa definida para el

proyecto Plan de
Contingencia Tecnoldgica se muestran en la siguiente figura:

Analistas de || , . de
Seguridad de
gasinm la Informacién | - % Miguelina
de Riesgos
Calidad Claudia Luis Pilato y
Natera y Lépez Tania
Javier Bracho Montes

Figura N° 5. Estructura Organizativa del Proyecto Plan de Contingencia Tecnolégica
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CAPITULO V
DIAGNOSTICO, DISENO E IMPLANTACION DEL CAMBIO O MEJORA

Objetivo especifico N° 1. Describir el proceso actual de la gestion del
tiempo contemplado en la metodologia de la OGP para la asesoria de

proyectos

La gestion del tiempo que forma parte de la metodologia de gestion de
proyectos aplicada por la OGP, fue aprobada por el Directorio Ejecutivo del
Bandes en mayo de 2009 a través de cinco manuales de procedimientos
para cada los grupos de procesos: inicio, planificaciéon, ejecucion,

seguimiento y control, y cierre de la gerencia de proyectos.

Para este TEG fueron descritos el grupo del proceso de planificacion y
el de seguimiento y control, que se relacionan con el area de conocimiento
de la gestion del tiempo en los proyectos, los cuales fueron documentados

por la OGP de acuerdo a las necesidades del Bandes.

El Patrocinador del Proyecto representa la maxima autoridad de la
unidad solicitante y es quien asigna al Gerente del Proyecto, el cual elabora
una comunicacién dirigida a la Gerencia Ejecutiva de Planificacion y Gestion
Estratégica solicitando la asesoria del proyecto. Una vez analizado que el
proposito de la solicitud corresponda a un proyecto y no a una actividad
operativa, el Gerente Ejecutivo de la mencionada unidad asigna a un asesor

de la OGP al nuevo proyecto.

Una vez que se ha formalizado el Acta de Constitucion del proyecto,

en la cual solo se indica la “Duracion estimada del proyecto” (en base al
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tiempo establecido en el contrato, en caso de proyectos que incluyan

contrataciones) se inicia la planificacién del proyecto.

El gerente del proyecto y el asesor del proyecto, programan sus
sesiones de trabajo con los miembros del equipo del proyecto para
desarrollar (en este caso) los procesos que corresponden a la gestion del

tiempo.

Cada sesion de trabajo se realiza en una sala de reuniones, con una
duracion de no mas de dos horas. El lugar debe estar equipado con un
equipo portatil donde se encuentre instalada la herramienta de gestion de
proyectos, video beam, pizarra acrilica, marcadores y borrador. Al inicio de
cada sesion de trabajo el asesor del proyecto explica cudl es el objetivo de la

actividad.
En las sesiones de trabajo se realiza lo siguiente:
1. Primera sesion de trabajo: Elaboracion de la EDT del proyecto

La actividad inicia con una tormenta de ideas dirigida por el asesor del
proyecto al gerente del proyecto y el equipo del proyecto, una vez obtenidos
los resultados de la actividad se comienza la construccion y descomposicion
jerarquica del trabajo hasta llegar al minimo nivel de detalle (paquete de

trabajo).

Cuando la EDT esta concluida graficamente sobre la pizarra acrilica,
los involucrados revisan todas las actividades y hacen estimaciones de las
horas de esfuerzo para cada una de ellas. Al finalizar la sesidon de trabajo el
Gerente del Proyecto diagrama la EDT en una herramienta de diagramacion

apoyo y la archiva en la documentacion del proyecto.
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2. Segunda sesion de trabajo: Asignacion de la duracion de las
actividades, asignacion de los responsables, establecimiento de las
precedencias entre las actividades y definicion de la linea base inicial

del proyecto.

Con frecuencia, esta sesion de trabajo suele llevarse mas de dos
horas, por lo cual se puede dividir la sesién entre el nUmero de fases del

proyecto.

Si existen proyectos similares al proyecto que se esta planificando en
el portafolio de proyectos de la OGP, el asesor del proyecto puede tomar
como referencia este material para sugerir las duraciones de las actividades
del proyecto. De igual modo, el juicio de expertos es clave para realizar esta

asignacion de duraciones.

El Manual de Procedimientos de Planificacion de Proyectos no
contempla la elaboracion de la red del proyecto, ni de la definicion de la ruta
critica. Adicionalmente, ambas funciones no forman parte de las bondades de

la herramienta de gestion de proyectos utilizada por la OGP.

El gerente del proyecto apoyado por el asesor del proyecto, selecciona
a los miembros del equipo del proyecto de acuerdo a sus habilidades,
competencias técnicas y disponibilidad. Para la OGP cada actividad solo
tiene un responsable y este no debe estar sobreasignado en tareas. Las
precedencias entre las actividades se realizan de modo logico, aprovechando

los recursos del proyecto.

La sesion de trabajo finaliza al definir la linea base y publicar el
cronograma del proyecto en la herramienta de gestion de proyectos. De esta
manera, los integrantes del equipo del proyecto tienen acceso al cronograma
del proyecto y la informacion correspondiente a las actividades que deben

ejecutar individualmente.
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Al culminar la planificacidn del proyecto se realiza el Kickoff o reuniéon
de inicio donde se celebra el comienzo de la ejecucion del proyecto y a su

vez el seguimiento y control del mismo.

Una vez que comienza la ejecucion del proyecto se hace necesario
controlar el cronograma del proyecto. El asesor del proyecto y gerente del
proyecto se reunen periddicamente con el equipo del proyecto con la
frecuencia establecida en el plan de comunicaciones y realizan el control del

cronograma, el cual implica:

e “Determinar el estado actual del cronograma del proyecto
(avance de las actividades del proyecto).

e |Influir sobre los factores que crean cambios en el
cronograma.

e Gestionar los cambios reales a medida que suceden.

e Asegurar que los cambios solicitados sean aprobados.

e Registrar todos los cambios pertinentes con precisién en la
linea base del cronograma.

e Evitar que se incluyan cambios incorrectos, inadecuados o
no aprobados en el cronograma 0 los recursos que
ejecutaran las actividades del proyecto.

e Informar los cambios aprobados a los interesados
pertinentes”. Segun el Manual del Proceso de Seguimiento y
Control de Proyectos del Bandes (p. 17, 2009).

En las reuniones de seguimiento y control del proyecto, el asesor del
proyecto dirige la reunion la cual esta conformada por el gerente del proyecto
y los miembros del equipo del proyecto. En esta reunidon se revisan las
actividades del cronograma que se estan ejecutando a la fecha y aquellas
actividades que debieron iniciar o culminar durante el periodo de tiempo entre

la daltima reunidn del proyecto y la actual.
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Durante la reunion de seguimiento y control se revisan una a una las
actividades en las condiciones anteriormente mencionadas, chequeando su
porcentaje de avance real versus el porcentaje de avance esperado, en caso
de que exista algun porcentaje de desviacion en la actividad el responsable
de la misma argumentara las razones por las cuales tal desviacion existe, en
este caso el gerente del proyecto podra tomar acciones para reducir el

porcentaje de desviacion o gestionar un cambio.

En el seguimiento y control del proyecto cuando ocurren cambios se
documentan y autorizan mediante el control integrado de cambios ya sea
para ampliar o reducir la duracién de un proyecto. Las solicitudes de cambio
aprobadas también pueden modificar o ajustar el cronograma, pudiendo
afectar la linea base de éste. Estas son realizadas por el asesor y gerente del

proyecto, y aprobadas por el patrocinador del mismo.

Cada reunion de seguimiento y control del cronograma tiene como
resultado: el avance del cronograma que muestra informacion sobre el
estado del proyecto (actividades del cronograma que se han iniciado y
finalizado, porcentaje fisicamente completado de Ilas actividades
desarrolladas), los productos entregables que han sido completados y

aquellos que no han sido completados.

Objetivo especifico N° 2. Disefar un instrumento para la evaluacién de

la gestion del tiempo basado en las mejores practicas del PMI.

Para evaluar la gestion del tiempo de los proyectos de la OGP se
disefid un instrumento basado en la escala “tipo Likert’, conocida también
como meétodo de evaluaciones sumarias, €s una escala comunmente

utilizada en cuestionarios y en encuestas sobre investigaciones.
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Las caracteristicas del instrumento disefado bajo esta escala son las

siguientes:

e Denominacién escala “tipo Likerf”. La escala likert posee 5 posibles
opciones, sin embargo en la escala “tipo Likerf” pueden haber 4
posibles respuestas, en este caso son: completamente, casi
completamente, parcialmente y no se aplica.

e Seleccion de una de las opciones de la escala. El asesor del
proyecto sélo debe seleccionar una opcion por cada pregunta.

e Direccion de la afirmacion. Las afirmaciones pueden tener una
direccion favorable o positiva o desfavorable o negativa. La
direccion de la afirmacion, en este caso por cada pregunta del
instrumento tiene una direccion de favorable o positiva.

¢ Asignacion de puntajes a los items. Cada pregunta corresponde a
un item y cada pregunta posee el mismo puntaje o peso en todo el
instrumento, es decir, no existen preguntas que tengan mayor o
menor puntaje o peso que otras.

* Asignacion de puntuaciones a los sujetos. Cada proceso posee
una puntuacion “optima”, la puntuacién se obtiene mediante la
suma de las puntuaciones obtenidas por cada pregunta.

¢ Puntuacion y andlisis. Cada elemento se puede analizar por
separado o, en algunos casos las respuestas a cada elemento se
suman para obtener una puntuacion total para un grupo de
elementos, en este caso el grupo de elementos corresponde a
cada proceso. Los datos se tratan como ordinales y el célculo para
totalizar cada proceso se realizé a través de la mediana.

e Puntuacion y rango por cada pregunta quedd a criterio de la autora
del TEG.
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El instrumento de medicion fue disenado en 6 partes, donde cada
parte corresponde a uno de los procesos descritos en el PMBOK sobre la
gestion del tiempo en los proyectos. Cada proceso posee preguntas segun
sus entradas, herramientas y técnicas, y salidas, cuyas respuestas se
marcan con una “X” y se valoran de acuerdo a la siguiente escala tipo Likert,

previamente explicada:

e Completamente = 100
e Casi completamente =75
e Parcialmente = 50

e Noseaplica=0

El valor obtenido se asigna de acuerdo a la respuesta, la puntuacion

indica si el elemento fue o no tomado en cuenta durante el proceso.
Los resultados de cada proceso se tabulan de la siguiente manera:

e Cada proceso posee un “Valor optimo” en sus entradas, herramientas
y técnicas, y salidas, el cual se obtiene de acuerdo al nimero de
preguntas por item. Por ejemplo: si un proceso tiene 5 preguntas
sobre las entradas, su valor optimo sera de 500 por ser la maxima
puntuacion alcanzada al responder y totalizar las preguntas
(completamente = 100).

e El “Valor obtenido”, corresponde a la sumatoria de los valores de las
respuestas obtenidas en las entradas, herramientas y técnicas, y
salidas de cada proceso.

e El % de resultado, se obtiene al comparar el valor optimo & el valor
obtenido de forma porcentual.

¢ La Calificacion, se obtiene al ubicar el % de resultado en una escala
de Likert de 5 opciones: excelente, bueno, regular, pobre y deficiente,

donde cada opcion posee un rango numeérico. Por ejemplo: si el
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resultado de las entradas de un proceso fue de 90% estas se califican

como Excelentes.
La escala utilizada al tabular los resultados es la siguiente:

e Excelente: 81 - 100
e Bueno: 61-80

e Regular: 41 -60

e Pobre: 21 -40

e Deficiente: 0 - 20

De esta manera se facilita identificar las fortalezas y debilidades que
se presentan en cada proceso y dentro de este sus entradas, herramientas y

técnicas y salidas.

El disefio del instrumento propuesto tanto en la seleccion de la escala
como en el esquema de las tablas, fue presentado por la autora del TEG a
los asesores de la OGP, quienes aceptaron y aprobaron el uso del mismo
durante una reunidn extraordinaria asentada en un documento de minuta de

reunion.

El instrumento se muestra a continuacion desde la tabla N° 2 hasta la
tabla N° 13, donde cada tabla representa uno de los seis procesos que

conforman la gestion del tiempo de los proyectos.
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Tabla N° 2. Instrumento: Definir actividades

Linea base del alcance
¢ Se documentaron en la linea base del alcance del proyecto
los entregables, restricciones y supuestos del proyecto?

Factores ambientales de la empresa

¢ El sistema de informacién de la gestién de proyectos
(PMIS) formo parte de los factores ambientales de la
empresa?

Activos de los procesos de la organizacion

¢,Se tomaron en cuenta los siguientes documentos como
activos de los procesos de la organizacion: politicas,
procedimientos, lineamientos, lecciones aprendidas, entre
otras, al definir las actividades del proyecto?

Herramientas y técnicas

Descomposicion
¢ Se utilizo la técnica de descomposicién al dividir y subdividir
el alcance del proyecto en paquetes de trabajo?

Planificacién gradual
¢ Se planifico en detalle el trabajo que debe desarrollarse a
corto y a largo plazo?

Plantillas

¢ El proceso de definicion de actividades se apoy6 en alguna
lista de actividades estandar para una determinada fase o
tipo de proyecto?

Juicio de expertos

¢,Se tomd en cuenta la participacion de miembros del equipo
del proyecto u otros expertos, en la definicion de las
actividades?

Lista de actividades

¢;La lista de actividades posee el nivel de detalle suficiente
para que los miembros del equipo del proyecto comprendan
el trabajo que deben realizar, con el fin de lograr el objetivo
del proyecto?
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Atributos de la actividad

¢, Se identificaron los atributos necesarios para desarrollar el
cronograma y para seleccionar, ordenar y clasificar las
actividades del cronograma?

Lista de hitos
¢, Se identificaron hitos obligatorios?

Tabla N° 3. Instrumento: Evaluacién del proceso de definir actividades
= ' n%rr»:m.,,r = v-‘-i«w anﬂmwh, r

Entradas 300
Herramientas y técnicas 400
Salidas 300
Proceso de definir actividades 1000

Tabla N° 4. Instrumento: Secuenciar las actividades

Entradas

Lista de actividades

¢La lista de actividades posee el nivel de detalle suficiente para que
los miembros del equipo del proyecto comprendan el trabajo que
deben realizar, con el fin de lograr los objetivos del proyecto?
Atributos de la actividad

¢ Se identificaron los atributos necesarios para desarrollar el
cronograma y para seleccionar, ordenar y clasificar las actividades del
cronograma?

Lista de hitos

¢ Se identificaron hitos obligatorios?

Enunciado del alcance del proyecto

|{¢ Se encuentra descrito y detallado el enunciado del alcance del
proyecto para realizar la secuencia de las actividades del proyecto?

Activos de los procesos de la Organizacion

¢ Se tomaron en cuenta los archivos del proyecto provenientes de la
base de datos corporativa de conocimiento al realizar la secuencia de
actividades?

Herramientas y técnicas

Método de diagramacion por precedencia
¢ Fue utilizado el método de diagramacién por precedencia al crear el
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agrama de red del proyc par realizar la secuencia de las
actividades?

Determinacion de las dependencias

¢Se utilizé algun tipo de dependencia (obligatoria, discrecional o
externa) al definir la secuencia entre las actividades?
Aplicacién de adelantos y retrasos

¢ Se aplicaron adelantos o atrasos al realizar la secuencia de las
actividades?

Plantillas de red del cronograma

¢, Se emplearon plantillas normalizadas del diagrama de red del
cronograma del proyecto?

Salidas

Diagramas de red del cronograma del proyecto

¢Fue elaborado el diagrama de red del cronograma del proyecto?
Actualizaciones a los documentos del proyecto

¢ Una vez secuenciadas las actividades del proyecto fue actualizada la
lista de actividades, los atributos de la actividad y el registro de
|riﬂgos?

Tabla N° 5. Instrumento: Evaluaciéon del proceso de secuenciar las actividades

—

j  Total @ [ Valor optimo | T nido | % del resuitado | Calificacion
Entradas 500 i

Herramientas y técnicas 400

__$al:‘das 200

Proceso de secuenciar las actividades 1100

Tabla N° 6. Instrumento: Estimar los recursos de las actividades

anletamentalCasi combletamenta Parcialmants | 'M—"r-c—{” T

=
|

Lista de actividades

¢ Se utilizd la lista de actividades para la identificacion de los recursos
requeridos?

Atributos de la actividad

¢ Se desarrollaron los atributos de la actividad durante los proceso de
definir las actividades y secuenciar las actividades?
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Calendario de recursos
¢ Se utilizé el calendario de recursos (personas, equipos y material) del
proyecto para la estimacién de los recursos de las actividades?

Factores ambientales de la empresa

¢ Se contd con la disponibilidad y las habilidades de los recursos
(personas, equipos y material) al realizar la estimacién de los recursos
de las actividades?

Activos de los procesos de la Organizacion
£ Se consideraron las politicas, informacion histoérica, normas y
procedimientos de la organizacion para la estimacion de recursos?

Herramientas y técnicas

Juicio de expertos
¢Los expertos evaluaron las entradas de este proceso relacionadas
con los recursos (personas, equipos y material)?

Analisis de alternativas
¢Se presentaron meétodos alternativos de ejecucion de actividades
puntuales del cronograma?

Datos de estimacion publicados

¢ Se utilizaron datos o informacién actualizada publicada por
organizaciones nacionales o extranjeras al realizar la estimacién de
recursos de las actividades?

Estimacion ascendente
¢ Se aplicd la descomposicion de actividades a un nivel mayor de
detalle?

Software de gestion de proyectos
¢ Fue utilizado como apoyo en este proceso un software de gestion de
proyectos?

Salidas

Requisitos de recursos de la actividad
¢Fueron generados para cada actividad de un cada paquete de trabajo
los tipos y cantidad de recursos necesarios?

Estructura de desglose de recursos
¢Fue generada la estructura de desglose de recursos por categoria y
tipo de recurso?

Actualizaciones a los documentos del proyecto
¢ Fueron actualizados al terminar el proceso la lista de actividades, los
atributos de la actividad y los calendarios de los recursos?
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Tabla N° 7. Instrumento: Evaluacion del proceso de estimar los recursos de las actividades

10 | {,

ontim

i

ntradas 500
Herramientas y técnicas 500
Salidas 300
Proceso de estimar los recursos de las actividades 1300

Tabla N° 8. Instrumento: Estimar la duracion de las actividades

Entradas

G

P AL

TR TS

Lista de actividades
¢ Fue utilizada como insumo la lista de actividades al estimar la
duracion de las mismas?

Atributos de la actividad
¢ Fueron utilizados como insumo los atributos de actividades
identificados en el proceso de definicidon de actividades?

Requisitos de recursos de la actividad

¢, Se tomaron en cuenta los requisitos de recursos de las actividades
definidos en el proceso de estimacion de los recursos de las
actividades?

Calendario de recursos
¢, Se tomd en cuenta el calendario de recursos desarrollado como parte
del proceso de estimacién de los recursos de las actividades?

Enunciado del alcance del proyecto
¢, Se tomaron en cuenta las restricciones y supuestos comprendidos en
el enunciado del alcance del proyecto?

Factores ambientales de la empresa

¢ Se tomo6 como insumo informacion de la empresa como: bases de
datos, métricas u otros datos de referencia, para realizar la estimacion
de la duracién de las actividades?

Activos de los procesos de la Organizacién

¢, Se tomd como insumo la informacion histérica relativa a la duraciéon,
calendarios del proyecto, lecciones aprendidas y metodologia, para
realizar la estimacion de la duracion de las actividades?

Herramientas y técnicas

Juicio de expertos
¢ Los expertos proporcionaron informacion en base a su experiencia en
proyectos similares anteriores?
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Estimacion analoga
;. Se utilizaron parametros de un proyecto anterior similar?

Estimacion paramétrica

¢ Se utilizé alguna relacién estadistica entre los datos histéricos y otras
variables como método de estimacién de la duracién de las
lactividades?

Estimacioén por tres valores
¢ Fue utilizado el método PERT al realizar la estimacion de la duracién
de las actividades?

Analisis de reserva
;. Se incluyeron reservas ante contingencias?

Salidas

Estimados de la duracién de la actividad

¢ Fueron arrojadas valoraciones cuantitativas de la cantidad probable
de periodos trabajados que se necesitaran para completar una
actividad?

Actualizaciones a los documentos del proyecto
¢ Fueron actualizados los atributos de las actividades y supuestos
hechos durante la estimacion de la duracion de las actividades?

e —— T

" Entradas

700
Herramientas y técnicas 500
Salidas 200
Proceso de estimar la duracién de las actividades 1400

-----
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Tabla N° 10. Instrumento: Desarrollar el cronograma
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Lista de actividades
¢ Fue utilizada como insumo la lista de actividades para desarrollar el
cronograma del proyecto?

Atributos de la actividad
¢ Fueron utilizados como insumo los atributos de actividades
identificados en el proceso de definicién de actividades?
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D agmas de red del cronograma del proyecto
¢ Se considerd el diagrama de red del proyecto al desarrollar el
cronograma de actividades?

Requisitos de recursos de la actividad

¢ Fueron tomados en cuenta los tipos y cantidad de recursos

necesarios para el desarrollo de las actividades del proyecto?

Calendarios de recursos

¢ Se tomd en cuenta el calendario de recursos para desarrollar el

cronograma de actividades?

Estimados de la duracién de la actividad

¢Fueron consideradas las valoraciones cuantitativas de la cantidad

probable de periodos trabajados que se necesitaran para completar

una actividad?

Enunciado del alcance del proyecto

¢ Se consideraron los supuestos y restricciones que pudieron causar

algun impacto en el desarrollo del cronograma de actividades?

Factores ambientales de la empresa

¢ Se contd con alguna herramienta de planificacion para el desarrollo

del cronograma de actividades?

Activos de los procesos de la organizacion

¢ Se utilizé la metodologia de planificacion y el calendario del proyecto?
Herramientas y técnicas

Analisis de la red del cronograma

¢ Se emplearon técnicas analiticas para generar el cronograma del
proyecto?

Método de la ruta critica

¢ Se utilizo el método de la ruta critica para el célculo de las fechas de
inicio y finalizacion tempranas y tardias de cada actividad?

Método de la cadena critica

¢ Se aplico el método de la cadena critica para el andlisis de la red del
cronograma?

Nivelacién de recursos

¢ Se aplico la técnica de nivelacion de recursos al ser sobre asignados
recursos al proyecto?

Analisis ¢ Qué pasa si...?7

¢ Se evaluaron distintos escenarios aplicando el anélisis “; qué pasa
si...?7"?

Aplicacién de adelantos y retrasos

¢, Se aplicaron refinamientos durante el analisis de la red para el
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desarrollo de un cronograma viable?

Compresion del cronograma
¢ Se aplicaron técnicas de compresion y/o ejecucion rapida del
cronograma?

Herramienta de planificacion
¢ Se contd con el apoyo de herramientas automatizadas de
planificacion?

Salidas

Cronograma del proyecto

¢ El cronograma del proyecto generado presenta uno o mas de los
siguientes formatos: diagrama de hitos, diagrama de barras, diagrama
de red del cronograma del proyecto?

Linea base del cronograma
; Fue definida la linea base del cronograma?

Datos del cronograma

¢Se cuenta con los hitos del cronograma, las actividades y sus
atributos, y la documentacién de todos los supuestos y restricciones
del proyecto?

Actualizaciones a los documentos del proyecto

¢ Fueron generados los siguientes documentos a ser actualizados:
requisitos de recursos de la actividad, atributos de las actividades,
calendarios y registro de riesgos?

Tabla N° 11. Instrumento: Evaluacién del proceso de desarrollar el cronograma

Entra T

Herramientas y técnicas

Salidas

Proceso de desarrollar el cronograma
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Tabla N° 12. Instrumento: Controlar el cronograma

' Entradas :

Plan para la direccion del proyecto
£ Se cuenta con un plan para la direccién del proyecto que contenga el
plan de gestion del cronograma y la linea base del cronograma?

Cronograma del proyecto
¢;,Se cuenta con un cronograma del proyecto actualizado?

Informacién sobre el desempefio del trabajo
¢ Se cuenta con informacién actualizada sobre el avance de las
actividades del proyecto?

Activos de los procesos de la organizacién

¢ Se cuenta con politicas, procedimientos, lineamientos existentes,
herramientas de control y métodos de seguimiento que permitan
apoyar el proceso de controlar el cronograma del proyecto?

Herramientas y técnicas

Revisiones del desempeiio
¢ Al realizar las revisiones al desempefio del cronograma se toman
acciones correctivas en cuanto a las variaciones presentadas?

Andlisis de variacién
¢ Se evalla la magnitud de la variacion con respecto a la linea base
original del cronograma?

Software de gestién de proyectos
¢ Se realiza el seguimiento de las actividades del cronograma con el
apoyo de un software de gestion de proyectos?

Nivelacién de recursos
¢La nivelacion de recursos es utilizada para optimizar la distribucion
del trabajo entre los recursos?

Analisis ;Qué pasa si...7
¢ Se utiliza esta técnica para realinear el cronograma del proyecto con
respecto al plan al evaluar distintos escenarios?

Ajuste de adelantos y retrasos
¢Se utiliza la técnica de realinear el cronograma del proyecto con
respecto al plan mediante el ajuste de adelantos y retrasos?

Compresion del cronograma
¢Se utiliza esta técnica para realinear el cronograma del proyecto con
respecto al plan?

Herramienta de planificacién
¢ Se cuenta con una herramienta de planificacién que permita
actualizar el cronograma del proyecto al realizar su seguimiento?
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Mediciones del desemperio del trabajo
¢ Son generados los valores calculados sobre la variacion y el indice
de desempefio del cronograma?

Actualizaciones a los activos de los procesos de la organizacion
¢ Son documentadas las causas de las variaciones, las acciones
correctivas y lecciones aprendidas procedentes del control del
cronograma del proyecto?

Solicitudes de cambio
¢ Al procesarse las solicitudes de cambio se realiza el control integrado
de cambios?

Actualizaciones al plan para la direccion del proyecto

¢Al realizar el control del cronograma se actualiza la linea base del
cronograma, el plan de gestion del cronograma y la linea base del
costo?

Actualizaciones a los documentos del proyecto
¢ Al realizar el control del cronograma se actualizan los datos
correspondientes?

Tabla N° 13. Instrumento: Evaluacion del proceso de controlar el cronograma

' Etadas ‘ . o 400

Tesultado | Calificacion

T Valor optimo | Valor obtenido | % de

Herramientas y técnicas 800
Salidas 500
_Proceso de controlar el cronograma 1700




Objetivo especifico N° 3. Describir el mecanismo de incorporacion del
instrumento propuesto basado en los procesos del PMBOK a los
procesos de planificacidon y seguimiento y control de la metodologia de

la OGP sobre la gestion del tiempo

El instruménto disefiado debera ser primeramente formalizado una vez
culminado el TEG ante el Gerente Ejecutivo de Planificacion y Gestion
Estratégica, por ser la maxima autoridad de la unidad administrativa de
adscripcion de la OGP. Posteriormente, el instrumento sera agregado en la
pagina colaborativa (Wiki) de la OGP como parte de los documentos a
desarrollar durante la planificacién y el seguimiento y control de proyectos,

para su descarga y uso por parte de los asesores de proyectos.

El uso del instrumento para la evaluacion de la gestion del tiempo
basado en las mejores practicas del PMI, en los grupos del proceso de
planificacion, y seguimiento y control que se gestionan actualmente en la
Oficina de Gestion de Proyectos del Bandes, se realizara de la siguiente

manera:

Grupo del proceso de planificacion

Corresponde a los procesos de la gestion del tiempo de: definir
actividades, secuenciar las actividades, estimar los recursos de las
actividades, estimar la duracion de las actividades y desarrollar el

cronograma.

La metodologia de la OGP sobre la gestion del tiempo en los
proyectos para los procesos de planificacion, establece que cada sesion de
trabajo tiene un resultado especifico, el nUmero de sesiones de trabajo
generalmente sera de 5, sin embargo, dependera del nimero de fases que

tenga el proyecto.
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En la primera sesidn de trabajo se obtienen como resultados:

e Elaboracion de la EDT del proyecto.

e Descomposicién jerarquica del trabajo, hasta llegar al
minimo nivel de detalle (paquete de trabaijo).

o Lista de actividades.

e Revisidn de la lista de actividades.

e Estimacion de las horas de esfuerzo de las actividades.

e Diagramacion de la EDT en la herramienta de diagramacién
de apoyo.

e Actualizacion y archivado de la documentacion del proyecto

por parte del gerente del proyecto.
En la segunda sesion de trabajo se obtienen como resultados:

s Asignacion de los responsables.
* Asignacion de la duracion de las actividades.
e Establecimiento de las precedencias entre las actividades.

¢ Definicion de la linea base inicial del proyecto.

Una vez realizadas ambas sesiones de trabajo y obtenidos los
resultados mencionados, se programara una tercera sesion donde un asesor
de la OGP (que no es el asesor del proyecto), descargara, imprimira y
aplicara el instrumento del grupo del proceso de planificacion de la gestion
del tiempo al gerente del proyecto y al asesor del proyecto, el cual sera

respondido de forma consensual por ambos.

Luego de ser aplicado el instrumento, el asesor de la OGP (que no es
el asesor del proyecto) tabulara los resultados obtenidos, elaborara y

presentara un informe con el analisis de los resultados junto al instrumento

68



respondido, los cuales seran remitidos formalmente al gerente del proyecto y

al asesor del proyecto.

El gerente del proyecto y el asesor del proyecto revisaran en una
cuarta sesion de trabajo el informe de anadlisis de los resultados con la
finalidad de remediar las debilidades identificadas en los procesos de

planificacién de la gestion del tiempo.

Las oportunidades de mejora en el grupo del proceso de planificacion
que se pudieran identificar al aplicar el instrumento deberan ser
documentadas y corregidas por el gerente del proyecto antes de realizar el

kickoff del proyecto.

La quinta y ultima sesion de trabajo finaliza al redefinir la linea base
generada, publicar el cronograma del proyecto en la herramienta de gestion
de proyectos y archivar el informe de analisis de los resultados junto al

instrumento respondido con la documentacion del proyecto.

Grupo del proceso de seguimiento y control

Corresponde al proceso de controlar el cronograma, como parte de los
procesos de la gestion del tiempo en los proyectos. Segun el PMI (2008, p.
130) “La mayor parte del esfuerzo en el area de conocimiento de la Gestidn
del Tiempo del Proyecto se realizara durante el proceso de Controlar el
Cronograma para asegurar que el trabajo del proyecto se complete de

manera oportuna”.

El asesor del proyecto y gerente del proyecto se reunen
periédicamente (con la frecuencia establecida en el plan de comunicaciones
del proyecto) con los miembros del equipo del proyecto y realizan el
seguimiento y control del cronograma, el cual tiene como resultado: la

verificacion del avance del cronograma y el avance de los productos
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entregables que han sido completados, los que aun se encuentren en

elaboracion y aquellos que no han sido completados.

Para cada reunién de seguimiento y control del cronograma el asesor
del proyecto debera descargar el instrumento de la pagina colaborativa (Wiki)
de la OGP e imprimirlo. Una vez realizado el control del cronograma el
asesor del proyecto aplicara el instrumento de forma conjunta del proceso de
controlar el cronograma a los miembros del equipo del proyecto y al gerente

del proyecto.

Una vez aplicado el instrumento, el asesor del proyecto tabulara los
resultados obtenidos y elaborara el analisis de los resultados que formara
parte de la minuta de reunién que él mismo documenta y que sera aprobada

y firmada por los asistentes a la reunion.

Aquellas oportunidades de mejora, incidentes, eventos y solicitudes de
cambio que pudieran ser generadas, seran documentadas y gestionadas por

el gerente del proyecto.

El instrumento una vez respondido sera archivado junto a la minuta de

reunion con la documentacion del proyecto por el gerente del proyecto.

Objetivo especifico N° 4. Aplicar el instrumento de evaluacion

propuesto al proyecto “Plan de Contingencia Tecnolégica del Bandes”

El instrumento de evaluacidn propuesto debera ser aplicado a
proyectos inicialmente en estado de “planificacion” y posteriormente en
estado de “ejecucion”. Sin embargo, por razones de tiempo para esta
investigacion no se tomoé un proyecto desde su inicio hasta su fin, se tomo un
proyecto en estado “cerrado” el cual inicio el 16/05/2011 y finalizd el
01/09/2011, para aplicar en instrumento y evaluar los procesos de la gestion

del tiempo en los proyectos en su planificacion y seguimiento y control.
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La seleccién del proyecto de Contingencia Tecnolégica (PDCT) como
caso para aplicar el instrumento de medicion propuesto, se basd en las
premisas de ser un proyecto de alta relevancia a nivel Institucional, por su
magnitud, prioridad, duracion, porcentaje de desviacion, estrategia del
negocio, categoria del proyecto, entre otros aspectos con respecto a los
proyectos que se encontraron al 31/12/2011 en el portafolio de proyectos de
la OGP.

El proyecto Plan de Contingencia Tecnoldgica, fue impulsado por la
Coordinacion de Seguridad de la Informacién, adscrita a la Gerencia
Ejecutiva de Resguardo Institucional del Bandes. Este proyecto surge por la
remediacion de un hallazgo de la revision especial de riesgo tecnologico,
efectuada en septiembre de 2010 por parte de la Superintendencia de
Bancos y Otras Instituciones Financieras (Sudeban), donde se determind la
necesidad de desarrollar este Plan, cumpliendo con lo establecido en el Plan
Estratégico Institucional del Banco. El proyecto fue asesorado a través de la
OGP, cumpliendo con la metodologia de gestion de proyectos aplicada por

esta unidad funcional.

Este proyecto PDCT tuvo como objeto: “Evaluar los procesos de
negocio y determinar cuales de estos son criticos para el Banco, asi como
establecer los marcos de tiempo, prioridades, recursos e interdependencias
entre los procesos”. Esto con la finalidad de identificar las cadenas de
servicio fundamentales, determinar los impactos cuantitativos y cualitativos
de una interrupcion de estos servicios, asi como establecer y priorizar los
objetivos de tiempo de recuperacidon por proceso, para posteriormente
establecer los procedimientos de recuperacion y disenar las estrategias de

continuidad para dichos procesos.
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Los entregables producidos para este proyecto fueron los siguientes:

Metodologia de disefio del PDCT.

Documento de identificacion de vulnerabilidades inherentes de las
unidades, sistemas y procesos que forman parte del negocio
Documento de los niveles de escalamiento para el manejo y resolucion
de las fallas existentes o detectadas.

Documento de identificacion de recursos humanos, financieros y
tecnolégicos minimos y necesarios para la recuperacion de la
operatividad del negocio.

Documento de localizacion de los medios de respaldo y personal
autorizado para su acceso.

Documento de definicion de matrices de analisis de impactos
cuantitativos y cualitativos, operacional y financiero de wuna
interrupcion.

Documento de procesos, activos del negocio y funciones criticas del
Banco que requieren niveles de proteccion.

Documento de clasificacion de los sistemas, aplicaciones, software y
equipos (criticos, vitales y sensitivos).

Documento de prioridad y estrategia de recuperacion.

Documento de pasos para la recuperacion de operaciones criticas.

El equipo del proyecto se conformé por un total de 30 personas de las

distintas unidades del Banco, conformado por ejecutivos de linea y personal

técnico.

Una vez expuesto al gerente del proyecto y al asesor del proyecto el

proposito de este TEG y planteada la posibilidad de mejora de la metodologia

aplicada por la OGP para la gestion del tiempo en los proyectos asesorados,
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se les mostré brevemente el instrumento disefado el cual se aplicaria al caso

de estudio seleccionado, el proyecto PDCT.

Posteriormente, previo acuerdo entre estos se reunieron para
responder el instrumento de evaluacion aplicado por la autora del TEG
cubriendo la planificacion y el seguimiento y control del proyecto PDCT. El
instrumento fue respondido previo consenso entre el asesor y el gerente del
proyecto, durante una sesion de trabajo de 40 minutos. Ambos
comprendieron cada una de las preguntas del instrumento, asegurando que

el lenguaje empleado fue sencillo y facil de razonar.

A continuacion se muestran el instrumento de evaluacion del proyecto
Plan de Contingencia Tecnoldgica de Bandes (PDCT) respondido y la
tabulacion de los datos obtenidos, desde la tabla N° 14 hasta la tabla N° 25,
para cada uno de los seis procesos que conforman la planificacion y el

seguimiento y control de la gestion del tiempo en los proyectos:
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Entradas

Linea base del alcance
¢ Se documentaron en la linea base del alcance del proyecto los X
entregables, restricciones y supuestos del proyecto?

100

Factores ambientales de la empresa
¢ El sistema de informacién de la gestion de proyectos (PMIS) formé X
parte de los factores ambientales de la empresa?

100

Activos de los procesos de la organizacion

4 Se tomaron en cuenta los siguientes documentos como activos de los
procesos de la organizacion: politicas, procedimientos, lineamientos, X
lecciones aprendidas, entre otras, al definir las actividades del
proyecto?

100

Herramientas y técnicas

Descomposicién
;. Se utilizé la técnica de descomposicion al dividir y subdividir el X
alcance del proyecto en paquetes de trabajo?

100

Planificacion gradual
¢ Se planificd en detalle el trabajo que debe desarrollarse a cortoy a X
largo plazo?

100

Plantillas
¢ El proceso de definicion de actividades se apoy6 en alguna lista de
actividades esténdar para una determinada fase o tipo de proyecto?

Juicio de expertos
;. Se tomd en cuenta la participacion de miembros del equipo del
proyecto u otros expertos, en la definicion de las actividades?

75

Salidas

Lista de actividades

¢;La lista de actividades posee el nivel de detalle suficiente para que
los miembros del equipo del proyecto comprendan el trabajo que
deben realizar, con el fin de lograr el objetivo del proyecto?

100

Atributos de la actividad

¢ Se identificaron los atributos necesarios para desarrollar el
croncgrama y para seleccionar, ordenar y clasificar las actividades del
cronograma?

100

Lista de hitos
¢ Se identificaron hitos obligatorios?

100

i




Tabla N° 15. Instrumento: Evaluacién del proceso de definir actividades - PDCT

it o T | Valor optime | Valor obtenidg | resultado | Calificacion |
Entradas 300 300 100,00 Excelente
Herramientas y técnicas 400 275 68,75 Bueno
Salidas 300 300 100,00 Excelente
Proceso de definir actividades 1000 875 87,50 Excelente

Tabla N° 16. Instrumento: Secuenciar las actividades - PDCT

[C .

Entradas

Lista de actividades

¢La lista de actividades posee el nivel de detalle suficiente para que
los miembros del equipo del proyecto comprendan el trabajo que
deben realizar, con el fin de lograr los objetivos del proyecto?

100

Atributos de la actividad

¢ Se identificaron los atributos necesarios para desarrollar el
cronograma y para seleccionar, ordenar y clasificar las actividades del
cronograma?

100

Lista de hitos
¢ Se identificaron hitos obligatorios?

100

Enunciado del alcance del proyecto
¢ Se encuentra descrito y detallado el enunciado del alcance del X
proyecto para realizar la secuencia de las actividades del proyecto?

100

Activos de los procesos de la Organizacion

¢ Se tomaron en cuenta los archivos de proyecto provenientes de la
base de datos corporativa de conocimiento al realizar la secuencia de
actividades?

X

100

Herramientas y técnicas

Método de diagramacién por precedencia

¢Fue utilizado el método de diagramacién por precedencia al crear el
diagrama de red del proyecto para realizar la secuencia de las
actividades?

Determinacion de las dependencias
¢Se utilizé algan tipo de dependencia (obligatoria, discrecional o X
externa} al definir la secuencia entre las actividades?

100

Aplicacién de adelantos y retrasos
¢ Se aplicaron adelantos o atrasos al realizar la secuencia de las
actividades?
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Pianti!s de red d’lcronogr
¢ Se emplearon plantillas normalizadas del diagrama de red del
cronograma del proyecto?

Salidas

Diagramas de red del cronograma del proyecto
¢, Fue elaborado el diagrama de red del cronograma del proyecto?

Actualizaciones a los documentos del proyecto

lista de actividades, los atributos de la actividad y el registro de
riesgos?

¢ Una vez secuenciadas las actividades del proyecto fue actualizada la

100

Tabla N° 17. Instrumento: Evaluacion del proceso de secuenciar las actividades - PDCT

Entradas 500 500 1 00 00 Excelente
Herramientas y técnicas 400 100 25,00 Pobre
Salidas 200 100 50,00 Regular
Proceso de secuenciar las actividades 1100 700 63,64 Bueno

Tabla N° 18. Instrumento: Estimar los recursos de las actividades - PDCT

Lista de actividades

;. Se utilizé |a lista de actividades para la identificacion de los X 100
recursos requeridos?

Atributos de la actividad

¢ Se desarrollaron los atributos de la actividad durante los proceso X 100
de definir las actividades y secuenciar las actividades?

Calendario de recursos

¢ Se utilizé el calendario de recursos (personas, equipos y X 100
material) del proyecto para la estimacién de los recursos de las

actividades?

Factores ambientales de la empresa

¢ Se contd con la disponibilidad y las habilidades de los recursos X 100
(personas, equipos y material) al realizar la estimacion de los

recursos de las actividades?
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¢ Se consideraron las politicas, informacién histérica, normas y
procedimientos de la organizacién para |la estimacién de recursos?

100

Herramientas y técnica

Juicio de expertos
¢ Los expertos evaluaron las entradas de este proceso
relacionadas con los recursos (personas, equipos y material)?

X

100

Andlisis de alternativas
¢ Se presentaron métodos alternativos de ejecucion de actividades
puntuales del cronograma?

Datos de estimacién publicados

¢ Se utilizaron datos o informacién actualizada publicada por
organizaciones nacionales o extranjeras al realizar la estimacion
de recursos de las actividades?

Estimacion ascendente
¢ Se aplicé la descomposicion de actividades a un nivel mayor de
detalle?

Software de gestién de proyectos
¢Fue utilizado como apoyo en este proceso un software de gestion
de proyectos?

100

Salidas

Requisitos de recursos de la actividad
¢ Fueron generados para cada actividad de un cada paquete de
trabajo los tipos y cantidad de recursos necesarios?

50

Estructura de desglose de recursos
¢ Fue generada la estructura de desglose de recursos por
categoria y tipo de recurso?

50

Actualizaciones a los documentos del proyecto
¢ Fueron actualizados al terminar el proceso la lista de actividades,
los atributos de la actividad y los calendarios de los recursos?

100

Entradas

Excelente

Herramientas y técnicas 500 200 40,00 Pobre
Salidas 300 200 66,67 Bueno
Proceso de estimar los recursos de las actividades 1300 900 69,23 Bueno

19




Tabla N° 20. Instrumento: Estimar la duracién de las actividades - PDCT

iik..n ]
Entrada

Lista de actividades
¢ Fue utilizada como insumo la lista de actividades al estimar la X 100
duracion las mismas?
Atributos de la actividad
¢ Fueron utilizados como insumo los atributos de actividades X 100
identificados en el proceso de definicidn de actividades?
Requisitos de recursos de la actividad

¢ Se tomaron en cuenta los requisitos de recursos de las actividades

definidos en el proceso de estimacion de los recursos de las S 100
actividades?

Calendario de recursos

;Se tomd en cuenta el calendario de recursos desarrollado como parte X 100

del proceso de estimacion de los recursos de las actividades?
Enunciado del alcance del proyecto

¢ Se tomaron en cuenta las restricciones y supuestos comprendidos en X 100
el enunciado del alcance del proyecto?

Factores ambientales de la empresa

¢ Se toméd como insumo informacién de la empresa como: bases de

datos, métricas u otros datos de referencia, para realizar la estimacién X 100
de la duracién de las actividades?

Activos de los procesos de la Organizacién

¢Se tomd como insumo la informacion histérica relativa a la duracién, X _ 100

calendarios del proyecto, lecciones aprendidas y metodologia, para
realizar la estimacién de la duracién de las actividades?

Herramientas y técnicas

Juicio de expertos
ilLos expertos proporcionaron informacion en base a su experiencia en X 100
proyectos similares anteriores?
Estimacion analoga

¢ Se utilizaron parametros de un proyecto anterior similar? il 100
Estimacién paramétrica

2 Se utilizd alguna relacion estadistica entre los datos histéricos y otras X 0
variables como método de estimacion de la duracion de las

actividades?

Estimacion por tres valores

¢ Fue utilizado el método PERT al realizar la estimacién de la duracién X 0

de las actividades?
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|
Analisis de reserva
¢ Se incluyeron reservas ante contingencias?

50

Salidas

Estimados de la duracién de la actividad

¢Fueron arrojadas valoraciones cuantitativas de la cantidad probable
de periodos trabajados que se necesitaran para completar una
actividad?

50

Actualizaciones a los documentos del proyecto
¢ Fueron actualizados los atributos de las actividades y supuestos
hechos durante la estimacion de la duracion de las actividades?

100
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Tabla N° 21. Instrumento: Evaluacion del proceso de estimar la duracion de las actividades - PDCT

|- st i ace { r O .at;,;'vm“ff,:
Eniradas 700
Herramientas y técnicas 500 250 50,00 Regular
Salidas 200 150 75,00 Bueno
Proceso de estimar la duracion de las actividades 1400 1100 78,57 Bueno

2

Tabla N° 22, Instrumento: Desarrollar el cronograma - PDCT

npletamente|Parcialmente|No se aplical
b el it e iy

108E [ 10RE S s | w5 )

Lista de actividades
¢ Fue utilizada como insumo la lista de actividades para desarrollar el
cronograma del proyecto?

Atributos de la actividad
¢ Fueron utilizados como insumo los atributos de actividades
identificados en el proceso de definicion de actividades?

Diagramas de red del cronograma del proyecto
& Se considerd el diagrama de red del proyecto al desarrollar el
cronograma de actividades?

Requisitos de recursos de la actividad
¢ Fueron tomados en cuenta los tipos y cantidad de recursos
necesarios para el desarrollo de las actividades del proyecto?

100

Calendarios de recursos
¢ Se tomd en cuenta el calendario de recursos para desarrollar el
cronograma de actividades?

100
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Estimados de la duracién de la act
¢ Fueron consideradas las valoraciones cuantitativas de la cantidad X 100
probable de periodos trabajados que se necesitaran para completar

una actividad?

Enunciado del alcance del proyecto
¢ Se consideraron los supuestos y restricciones que pudieron causar X 100
algun impacto en el desarrollo del cronograma de actividades?
Factores ambientales de la empresa

¢Se conto con alguna herramienta de planificacion para el desarrollo X 100
del cronograma de actividades?

Activos de los procesos de la organizacion X 100
2Se utilizé la metodologia de planificacion y el calendario del proyecto?

Herramientas y técnicas

|Analisis de la red del cronograma

:Se emplearon técnicas analiticas para generar el cronograma del X 0
proyecto?

Método de la ruta critica

&Se utilizo el método de la ruta critica para el calculo de las fechas de X 100

inicio y finalizacion, tempranas y tardias de cada actividad?
Método de la cadena critica

£ Se aplico el método de la cadena critica para el analisis de la red del X 0
cronograma?

Nivelacién de recursos

¢ Se aplicd la técnica de nivelacién de recursos al ser sobre asignados X 0

recursos al proyecto?
Analisis ;Qué pasa si...?

¢ Se evaluaron distintos escenarios aplicando el analisis “;,qué pasa X 0
si...?"?

Aplicacién de adelantos y retrasos

£ Se aplicaron refinamientos durante el andlisis de la red para el X 0

desarrollo de un cronograma viable?
Compresion del cronograma

£ Se aplicaron teécnicas de compresion y/o ejecucion rapida del X 0
cronograma?
Herramienta de planificacion
¢Se contd con el apoyo de herramientas automatizadas de X 100
planificacion?

Salidas
Cronograma del proyecto | X T ] | [ 100
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¢ El cronograma del proyecto generado presenta uno o mas de los
siguientes formatos: diagrama de hitos, diagrama de barras, diagrama
de red del cronograma del proyecto?

Linea base del cronograma

¢, Fue definida la linea base del cronograma?

Datos del cronograma

¢ Se cuenta con los hitos del croncgrama, las actividades y sus
atributos, y la documentacion de todos los supuestos y restricciones
del proyecto?

Actualizaciones a los documentos del proyecto

¢ Fueron generados los siguientes documentos a ser actualizados:
requisitos de recursos de la actividad, atributos de las actividades,
calendarios y registro de riesgos?

X 100

X 100

% | 100

Tabla N° 23. Evaluacion del proceso de desarrollar el cronograma - PDCT

% del resultado | Calificacion |

N alor e ] P b ] ””’uﬂ

“Entradas ik SR RN 0 "~ 800 88,88 Excelente _
Herramientas y técnicas 800 200 25,00 Pobre
Salidas 400 400 100,00 Excelente
Proceso de desarrollar el cronograma 2100 - 1400 66,67 Bueno

Tabla N° 24. Instrumento: Controlar el cronograma - PDCT

" Entradas

Plan para la direccion del proyecto
¢Se cuenta con un plan para la direccion del proyecto que contenga el X 100
plan de gestion del cronograma y la linea base del cronograma?
Cronograma del proyecto

¢Se cuenta con un cronograma del proyecto actualizado?
Informacion sobre el desempeiio del trabajo

¢Se cuenta con informacidn actualizada sobre el avance de las X 100
actividades del proyecto?

Activos de los procesos de la organizacién

¢ Se cuenta con politicas, procedimientos, lineamientos existentes,
herramientas de control y métodos de seguimiento que permitan
apoyar el proceso de controlar el cronograma del proyecto?

X 100

X 100
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Revisiones del desempefio

cronograma, el plan de gestion del cronograma y la linea base del

& Al realizar las revisiones al desempeiio del cronograma se toman X 100
acciones correctivas en cuanto a las variaciones presentadas?
Analisis de variacion
£ Se evallia la magnitud de la variacion con respecto a la linea base X 100
original del cronograma?
Software de gestion de proyectos
:Se realiza el seguimiento de las actividades del cronograma con el X 100
apoyo de un software de gestion de proyectos?
Nivelacién de recursos
¢La nivelacion de recursos es utilizada para optimizar la distribucion 0
del trabajo entre los recursos?
Andlisis ; Qué pasa si...?
¢ Se utiliza esta técnica para realinear el cronograma del proyecto con 0
respecto al plan al evaluar distintos escenarios?
Ajuste de adelantos y retrasos
¢ Se utiliza la técnica de realinear el cronograma del proyecto con 0
respecto al plan mediante el ajuste de adelantos y retrasos?
Compresién del cronograma
¢Se utiliza la técnica de compresion del cronograma para realinear el 0
cronograma del proyecto con respecto al plan?
Herramienta de planificacién
+Se cuenta con una herramienta de planificacién que permita X 100
actualizar el cronograma del proyecto al realizar su seguimiento?

Salidas
Mediciones del desemperio del trabajo
2 Son generados los valores calculados sobre la variacion y el indice X 100
de desempeiio del cronograma?
Actualizaciones a los activos de los procesos de la organizacién
¢ Son documentadas las causas de las variaciones, las acciones X 100
carrectivas y lecciones aprendidas procedentes del control del
cronograma del proyecto?
Solicitudes de cambio
¢ Al procesarse las solicitudes de cambio se realiza el control integrado X 100
de cambios?
Actualizaciones al plan para la direccion del proyecto
¢ Al realizar el control del cronograma se actualiza la linea base del X 100
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Actualizaciones a los documentos del proyecto
¢ Al realizar el control del cronograma se actualizan los datos
correspondientes?

100

T I A i e

Tabla N° 25. Instrumento: Evaluacion del proceso de controlar el cronograma - PDCT
lor optimo | Valor obtenido | % del resultado | Calificac

Entradas 400 400 100,00 Excelente
Herramientas y técnicas 800 400 50,00 Regular
Salidas 500 500 100,00 Excelente
Proceso de controlar el cronograma 1700 1300 76,47 Bueno

Una vez aplicado el instrumento de evaluacion propuesto y tabulados los resultados obtenidos en cada

uno de los 6 procesos que conforman la planificacion y el seguimiento y control de la gestion del tiempo en los

proyectos, se obtiene como resultado global para el caso de estudio: Proyecto Plan de Contingencia

Tecnoldgica del Bandes, un 73,68 lo que lo ubica dentro de la escala con la calificacion de Bueno.

En el Capitulo VI Analisis de los resultados, se detalla el resultado obtenido por cada uno de los

procesos de la gestion del tiempo en los proyectos aplicado al caso de estudio. Asimismo, se presentan

mejoras y soluciones a las debilidades detectadas.
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Objetivo especifico N° 5. Identificar las oportunidades de mejora sobre

la gestion del tiempo en la OGP

Las oportunidades de mejora identificadas que se podrian incorporar a
la metodologia aplicada por la OGP, para la gestién del tiempo en los
proyectos y asi culminar sus proyectos segun el tiempo planificado de forma

exitosa, son las siguientes:
Implementar un nuevo software de gestion de proyectos

En la actualidad, el software de gestidon de proyectos empleado por la
OGP es el Rational Portfolio Manager (RPM), el cual presenta limitaciones
que impiden ejecutar algunos de los métodos y actividades descritos en los
procesos de la gestion del tiempo, aun cuando estos son posibles de realizar
manualmente, el tiempo que se emplearia al realizarlos seria excesivo. En el
caso de proyectos grandes debido a la gran cantidad de actividades, resulta
muy laborioso elaborar de forma manual diagramas de red, calcular tiempos
de inicio y terminacion y supervisar el uso de recursos. Las integrantes de la
OGP conscientes de esta deficiencia iniciaron un proceso de evaluacion de
herramientas de gestion de proyectos para adquirir en el ultimo trimestre del

afo en curso.

Un beneficio importante de utilizar un software de gestion de proyectos
es que mejora la exactitud de los datos arrojados para calcular la informacion
del proyecto ya que contienen numerosas rutinas que verifican posibles

errores de usuario.

El software de gestion de proyectos que se sugiere que deba implantar
la OGP debera contener las funciones que actualmente RPM carece y que el
PMI establece como parte de los procesos de la gestion del tiempo. Las

bondades o funciones que debera contar el mismo son las siguientes:
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e Diagramas de red.

e Plantillas de red.

e Anadlisis de la red.

* Método de la cadena critica.

e Método de diagramacién por precedencia.

e Nivelaciéon de recursos.

Incorporar mejoras en los Manuales de Procesos de Planificacion y del

Seguimiento y Control de Proyectos de Bandes

En los tres afios de funcionamiento de la OGP sus Manuales de
Procesos no han sido modificados, durante este tiempo se han documentado
informalmente mejoras, producto de la maduracidon y experiencia de la
unidad, recomendaciones realizadas a la metodologia durante auditorias
internas y externas, iniciativas por parte de las asesores de la OGP, entre
otras, las cuales se esperan incorporar posteriormente a la implantacion del

nuevo software de gestién de proyectos.

Las oportunidades de mejora planteadas a la planificacion y el
seguimiento y control de la gestidon del tiempo en los proyectos, consisten en
incorporar a los mapas generales de cada proceso las entradas,
herramientas y técnicas, y salidas, asi como aquellos métodos, técnicas y
documentacion necesaria para desarrollar con éxito el proyecto. En estos
manuales de procesos no se precisa la obligatoriedad del cumplimiento de
los procesos y en algunas secciones no se detallan los pasos a ejecutar por

proceso.

Para los Manuales de Procesos de Planificacion y Seguimiento y
Control de Proyectos las oportunidades de mejora identificadas de forma

individual son las siguientes:
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Manual de Procesos de Planificacion

Las mejoras identificadas a incluir en este manual y las acciones a

emprender por parte de la OGP son las siguientes:

Tabla N° 26. Oportunidades de mejora en el

Manual del Proceso de Planificacion de Proyectos

fin Enifada Dlser)ar Crear listas de actwidegdes estgndar dg .
actividades plantillas proyectos con categorias o atributos similares.
Mdioda do ’ r[L)JctJ:L::rrrilttia;;ar al utilizarse en el método de la
gggramacmn Crear y documentar ejerciqios de este nj}étodo
precedencia en los cursos de |la herramienta de gestion de
proyectos.
Documentar la aplicacion de adelantos y
N Aplicacion de | retrasos e inr-;luir.los como parte del contenido
Secuenciar | y técnicas adelantos y en las capacitaciones a Igs gerentes d‘g
s retrasos proyecto sobre la herramienta de gestion de
e proyectos.
actividades - -
Documentar el uso opcional de las plantillas
Plantillas de | de red del cronograma.
red del Crear las plantillas a partir de proyectos
cronograma | modelos y ubicarlas en la pagina colaborativa
de la OGP (Wiki).
Diagrama de | Documentar de forma obligatoria la
Salidas red del elaboracion del diagrama de red del
cronograma | cronograma.
Andilisis b Do_cumentar la presentacién de; mé}§ deun
. altormativan me_tqdo alternativo para la realizacion de las
Estimar los actividades de este proceso.
recursos de He_r ramlentas Da‘gos d?. Documentar que de forma opcional se podra
las Ylenmes SN B ubicar datos o informacion histérica publicada
actividades publicados :
Estimacion Documentar este método como alternativa en
ascendente la descomposicion de actividades.
Documentar la utilizacion de este método y
Esti | Estimacion ubicar y/o establecer informacién estadistica
SAmE o g paramétrica que permita relacionar datos historicos y otras
duracion de | Herramientas abl
las y técnicas - — yarapes.
actividades SSluEEen oty :
por tres Documentar la utilizacion del método PERT.
valores
Andlisis ;qué | Documentar el uso mas de un escenario para
Desarrollar Heranianiss pasa si...? la aplicacion y evaluacion de ésta técnica.
el y técnicas Compresion | Documentar la evaluacion de aplicar técnicas
cronograma del de compresion y/o ejecucion rapida del
cronograma | cronograma.
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Otra oportunidad de mejora pueden ser: segun el PMI (2008, p. 129):

“En algunos proyectos, especialmente los de menor alcance, la

definicion de las actividades, el establecimiento de su
'secuencia, la estimacién de sus recursos, la estimacion de su
duracién y el desarrollo del cronograma son procesos tan
estrechamente vinculados que son vistos como un proceso
Unico que puede realizar una sola persona en un periodo

relativamente corto”:

Manual de Procesos de Seguimiento y Control

Las mejoras identificadas a incluir en este manual, y las acciones a

emprender por parte de la OGP son las siguientes:

Tabla N° 27. Oportunidades de mejora en el Manual
del Proceso de Seguimiento y Control de Proyectos

et T

T TR A by s b ARG
Documentar como técnica del analisis de la

Nivelacion red que se aplica al cronograma que ya ha
de recursos | sido analizado por medio del método de la ruta
critica.
Analisis . ;
; qué pasa Documentar el uso mas de un escenario para
s la aplicacion y evaluacion de esta técnica
Controlar el | Herramientas | si...? P i )
cronograma | y técnicas Ajuste de Documentar la aplicacion de adelantos y
adelantos y retrasos e incluirlos como parte del contenido
hsse en las capacitaciones a los gerentes de
proyecto.
Compresion | Documentar la evaluacion de aplicar técnicas
del de compresion y/o ejecucion rapida del
cronograma__| cronograma.

Las oportunidades de mejora planteadas en la tabla N° 26 y 27 una

vez que hayan sido incorporadas en los Manuales de Procesos
mencionados, se deberan incluir en la agenda de las sesiones de trabajo y
reuniones de seguimiento y control de proyectos que se programen entre el

asesor, gerente del proyecto y miembros del equipo del proyecto.
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Asimismo, para los talleres que dicta la OGP sobre la metodologia de
gestién de proyectos durante la planificacion al gerente del proyecto y los
miembros del equipo del mismo, se pueden incorporar los conceptos que se
muestran como Método/Actividad de las tablas N° 26 y 27, ya que por ser
nuevos términos a afiadir a los manuales de procesos' de planificacion y
seguimiento y control, las personas involucradas no tendran dominio de los

mismos.

Incorporar a la metodologia de la OGP el uso de herramientas graficas

de control

Una oportunidad de mejora para optimizar la gestion del tiempo en los
proyectos y el resultado de éstos es el uso de herramientas graficas de
control, que en el caso de la metodologia de proyectos de la OGP no hace

referencia al usoc de ninguna.

Para la OGP seria necesario documentar el uso de al menos una
herramienta grafica de control en el Manual del Proceso de Seguimiento y
Control de Proyectos y considerar la herramienta o herramientas
seleccionadas como parte de las funciones que debe tener el nuevo software
de gestion de proyectos a adquirir. Las herramientas graficas sugeridas como

oportunidad de mejora son las siguientes:

Curva _de sequimiento de indices: es una herramienta que permite

medir la evolucion de los indicadores de productividad en el tiempo, lo que

facilita la proyeccion final a la completacion.

Cronogramas lineales: se utiliza cuando se emplea el método linear

scheduling para proyectos, y consiste en hacer un corte horizontal a la altura
del dia de control para detectar el espacio donde deberian estar trabajando

en las distintas actividades del proyecto.
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Curvas S: es un grafico en el que se presenta el costo del proyecto en
funcién del tiempo, dibujandose las curvas acumuladas del costo planificado,
del costo presupuestado segun la cantidad de trabajo ejecutado y del costo

real.
Crear una base de datos con informacion histérica de proyectos

Como oportunidad de mejora disponer de una fuente de informacion
como una base de datos con informacion historica, es una valiosa alternativa

que apoya la planificacién de proyectos y la gestion del tiempo.

Para ello, la OGP inicialmente debera hacer un anélisis de los
proyectos previamente gestionados ya que contienen una historia sistematica
y ordenada bajo la misma metodologia de proyectos, recopilando datos en
cuanto a duraciones, rendimientos, costos, entre otros, que fueron obtenidos

en circunstancias conocidas.

Esta base de datos podria ubicarse en la pagina colaborativa de la
OGP (Wiki) para que esté disponible para las asesores de proyectos,

gerentes de proyectos y miembros del equipo de los distintos proyectos.
Diseiar un instrumento de evaluacién de la gestién de proyectos global

Este TEG se basoé en evaluar la metodologia aplicada por la OGP para
la gestion del tiempo en los proyectos asescrados a través de un
instrumento. Estos procesos interactuan entre si y con otros procesos de las
otras areas de conocimiento, por lo que una oportunidad de mejora para la
metodologia de OGP puede ser disefiar un instrumento que permita evaluar
la metodologia de gestion de proyectos en las ocho areas de conocimiento
restantes, definidas por el PMI en el PMBOK.
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CAPITULO VI
ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En este capitulo el analisis de resultados esta enfocado a presentar
cualitativamente los resultados obtenidos al aplicar el instrumento de
evaluacién propuesto al caso de estudio: Proyecto “Plan de Contingencia
Tecnoldgica del Bandes”, y proponer mejoras, soluciones a las debilidades
detectadas en las entradas, herramientas y técnicas, y salidas de los

procesos.

Proceso de definir actividades

Tabla N° 28. Resultados del proceso de definir actividades - PDCT

s = TS 3 F ) i

Excelente
Herramientas y técnicas 400 275 Bueno
Salidas 300 300 100,00 Excelente
Proceso de definir
s e 1000 875 87,50 Excelente

Para este proceso, las entradas y salidas fueron calificadas como
Excelentes, mientras que las herramientas y técnicas de este proceso

tuvieron un resultado de Bueno.

La metodologia existente establecida por la OGP en el Manual del
Proceso de Planificacién de Proyectos no contempla el uso de plantillas, ni
de una lista de actividades estandar o una parte de una lista de un proyecto
previo que pueda utilizarse. Es por esto, que se sugiere como oportunidad de
mejora incorporar el disefio y uso de plantillas en el Manual del Proceso de

Planificacion de Proyectos.

En cuanto al juicio de expertos, no todos los expertos o miembros del

equipo del proyecto que formaron parte del proyecto PDCT participaron en la
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definicion de las actividades. En este caso, la OGP solo debe realizar esta
actividad si se cuenta con el apoyo y la participacion de la totalidad o mayoria

de los expertos, es decir, al menos el 80% de la audiencia convocada.

De los seis procesos evaluados y analizados este proceso obtuvo la
ponderacion con el resultado mas alto, la calificacion total del proceso fue de
Excelente, por lo tanto se evidencia que como etapa final de la
descomposicion emprendida con la EDT, fueron identificadas las acciones
especificas a ser realizadas para elaborar los entregables de este proyecto.

Proceso de secuenciar las actividades

Tabla N° 29. Resultados del proceso de secuenciar las actividades - PDCT

P AT Y, E Y e - 7] ?’W

Entradas ' | 500 500 100,00 | Excelente

Herramientas y técnicas 400 100 25,00 Pobre
Salidas 200 100 50,00 Regular
Pro_cg:so de secuenciar las 1100 700 63,64 BUSHO
actividades

Para este proceso, las entradas se calificaron como Excelente,
mientras que para las herramientas y técnicas, y salidas de este proceso la

calificacion fue Pobre y Regular, respectivamente.

Actualmente, la metodologia de gestion de proyectos de la OGP en su
Manual del Proceso de Planificacion, soélo se describe y aplica la
determinacion de las dependencias como Unica herramienta y técnica de las
cuatro definidas en el PMBOK. Como unica herramienta y técnica a aplicar
resulta insuficiente para asegurar un éptimo establecimiento de la secuencia
de las actividades del proyecto, ya que se descarta el uso del método de
diagramacion por precedencia, la aplicacion de adelantos y retrasos y el uso

de plantillas de red del cronograma.
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En cuanto a las salidas, no se genera el diagrama de red del
cronograma del proyecto, ya que el uso del mismo no se menciona en el
Manual del Proceso de Planificacién, y es parte de las limitaciones del
software de gestion de proyectos con que cuenta la OGP.

Con los datos disponibles de las Entradas se recomienda incluir como
mejoras al Manual del Proceso de Planificacibn de Proyectos las
herramientas y técnicas, y salida faltante, y como parte de las bondades a

considerar al evaluar un nuevo software de gestion de proyectos.

De los seis procesos evaluados y analizados este proceso obtuvo la
ponderacion con el resultado mas bajo, alcanzando la calificacién total del
proceso como Bueno, esto quiere decir, que la identificacion y
documentacion de las relaciones entre las actividades del proyecto puede
estar incompleta, lo cual dificultaria al gerente del proyecto tomar decisiones

como postergar inicios o extender la ejecucion de actividades.

Proceso de estimar los recursos de las actividades

Entradas 500 500 100,00

Excelente
Herramientas y técnicas 500 200 40,00 Pobre
Salidas 300 200 66,67 Bueno
Proceso de estimar los recursos
de las actividades 1300 900 69,23 Sl

Para este proceso, las entradas obtienen una calificacion de
Excelente, mientras que para las herramientas y técnicas, y salidas de este

proceso la calificacion fue Pobre y Bueno, respectivamente.

Para las herramientas y técnicas del proceso, la metodologia actual de
la OGP sélo aplica la técnica del juicio de expertos, no precisa el uso de

métodos como el analisis de alternativas, el uso de datos de estimacion
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publicados o la estimacion ascendente. Para optimizar la aplicacion de este
proceso se recomienda tener una base de datos del histdrico de las
duraciones probables de proyectos similares antes realizados para utilizarla
como referencia en otros proyectos, para esto la OGP debera recopilar

fuentes de informacién conocida, ordenarla y adaptarla a su metodologia.

En cuanto a las salidas aun y cuando se califican como Bueno, el
Manual del Proceso de Planificacion de Proyectos establece como salidas las
mismas que se indican en el PMBOK, sin embargo, para este proyecto se
generaron parcialmente los requisitos de recursos de la actividad y la

estructura de desglose de recursos.

La calificacion total de este proceso se encuentra en el rango de
Bueno, por lo tanto la estimacion del tipo y las cantidades de materiales,
personas, equipos o suministros requeridos para ejecutar cada actividad fue

realizada de manera parcial.

Proceso de estimar la duracion de las actividades

Tabla N° 31. Resultados del proceso de estimar la duracion de las actividades - PDCT

Entradas : 700 700 100,00 | Excelente

Herramientas y técnicas 500 250 50,00 Regular
Salidas 200 150 75,00 Bueno

Proceso de estimar la duracién

Jo s Setvidadss 1400 1100 78,57 Bueno

Para este proceso, las entradas se califican como Excelente, mientras
que para las herramientas y técnicas, y salidas de este proceso la calificacion

fue de Regular y Bueno, respectivamente.

En las herramientas y técnicas de este proceso se evidencia que la
metodologia de la OGP, no toma en cuenta los métodos de estimacion

paramétrica, ni la estimacion por tres valores, ambos totalmente esenciales
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ya que el primero permite determinar cuantitativamente la cantidad de trabajo
a realizar y el segundo en el método PERT que utiliza tres estimaciones de
tiempo (optimista, mas probable y pesimista) para obtener un tiempo
esperado. Asimismo, el analisis de reserva el cual si se contempla en el
Manual del Proceso de Planificacion de Proyectos, solo fue aplicado para

algunas actividades del proyecto.

Como salidas, las valoraciones cuantitativas de la cantidad probable
de periodos de trabajo que se necesitaron para completar la actividad en el
estimado de la duracion de la actividad, fueron generadas parcialmente y
calificadas como Bueno, de modo que la duracion de una actividad pudo ser
generada por una fuente distinta a la que se responsabilizara de la ejecucion

del trabajo, lo cual puede generar conflictos y falta de compromiso.

La calificacion total de este proceso se encuentra en el rango de
Bueno, de esta manera se evidencia que la precision de la cantidad de
periodos trabajados necesarios para finalizar cada actividad con los recursos
estimados, pudo no aproximarse a la realidad, lo cual puede traer como

consecuencia desviaciones de tiempo en las actividades.

Proceso de desarrollar el cronograma

Entradas 200 800 88,88 Excelente
Herramientas y técnicas 800 200 25,00 Pobre
Salidas 400 400 100,00 Excelente

Proceso de desarrollar el

cronograma 2100 1400 66,67 Bueno

Para este proceso, las entradas se califican como Excelente, mientras
que para las herramientas y técnicas, y salidas de este proceso la calificacion

fue Pobre y Excelente, respectivamente.

101




En las entradas, a pesar de que se califican como Excelente no se
considera el diagrama de red del cronograma del proyecto como parte de
éstas, desestimando la utilidad de mostrar graficamente la interrelacion de
las actividades. La justificacion por parte de la OGP se refiere a las ya
mencionadas deficiencias que posee el software de gestidn de proyectos que

se utiliza en la actualidad.

Asimismo, las herramientas y técnicas presentan serias carencias ya
que para este proceso solo se utilizo el método de la ruta critica para realizar
el calculo de las fechas de inicio y finalizacion, tempranas vy tardias, el cual
fue realizado de forma manual, ya que el software de gestion de proyectos no
lo genera, ni estd documentado en el Manual del Proceso de Planificacion de
Proyectos. El resto de las herramientas y técnicas definidas en el PMBOK
como el andlisis de la red del cronograma, el método de la cadena critica, la
nivelacion de recursos, el analisis ;Que pasa si...?, la aplicacién de
adelantos y retrasos y la compresion del cronograma, no se aplicaron por no
formar parte de las funcionalidades del software de gestion de proyectos que
posee la OGP, ni de su Manual de Proceso del Planificacion. Es necesario
incorporar como parte de la metodologia de gestién de proyectos en los
procesos de la gestion del tiempo las herramientas y técnicas faltantes

esenciales para crear con mayor precision el cronograma del proyecto.

Las salidas se califican como Excelentes aiun cuando se generan a
partir de una sola herramienta y técnica. El proceso general es calificado
como Bueno, por lo tanto el analisis del orden de las actividades, su
duracion, los requisitos de recursos y las restricciones para crear el
cronograma pudieron realizarse parcialmente o haberse omitido una o

algunas de ellas.
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Proceso de controlar el cronograma

Tabla N° 33. Resultados del proceso de controlar el cronograma - PDCT

] Valor %

Entradas 400 400 100,00 Excelente
Herramientas y técnicas 800 400 50,00 Regular

Salidas 500 500 100,00 Excelente
Proceso de controlar el

cronograma 1700 1300 76,47 Bueno

Por ultimo, para este proceso, las entradas y salidas alcanzan la
calificacion de Excelente, mientras que en las herramientas y técnicas se

califican como Regular.

Para este proceso solo se aplica el 50% de las herramientas y
técnicas establecidas en el PMBOK, no se aplican los métodos de nivelacion
de recursos, analisis ;Qué pasa si...?, ajustes de adelantos y retrasos y
compresién del cronograma. Sin estos, no se puede determinar la
disponibilidad de los recursos, realizar el analisis de las cargas de trabajo,
analisis de escenarios, analisis de incorporacion o redistribucion de los
recursos en la ejecucion de actividades del camino critico, entre otros. Para
realizar un control eficiente del cronograma es necesario contar con los

recursos anteriormente mencionados.

Las salidas se califican como Excelentes aun cuando se generan a
partir de la mitad de las herramientas y técnicas indicadas en el PMBOK. El
proceso de controlar el cronograma se éonsidera para este proyecto como
Bueno, esto quiere decir que el avance fisico como indicador fundamental de
este proceso, el cual mide la cantidad de trabajo que se ha efectuado con
respecto al plan pudo llegar a verse afectado por no disponer de las

herramientas y técnicas necesarias para este proceso.
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CAPITULO VI
EVALUACION DEL PROYECTO

En el desarrollo de este TEG, fueron considerados los obijetivos
definidos en el Capitulo |, los cuales permitieron evaluar la metodologia
aplicada por la Oficina de Gestion de Proyectos del Bandes, para la gestion
del tiempo en los proyectos asesorados, a través de un instrumento de

medicién aplicado al proyecto Plan de Contingencia Tecnologica del Bandes.

Si se realiza una verificacion de los objetivos especificos planteados

en el Capitulo V con los logros obtenidos, se tiene lo siguiente:

Objetivo especifico N° 1. Describir el proceso actual de la gestion del
tiempo contemplada en la metodologia de la OGP para la asesoria de

proyectos

En este objetivo se detalld cdmo nace la gestion del tiempo como
parte de la metodologia de gestion de proyectaos aplicada por la OGP, a
través de la aprobacién de cinco manuales de procedimientos, donde para
este TEG fueron descritos el grupo del proceso de planificacion y el de
seguimiento y control, que se relacionan con el area de conocimiento de la
gestion del tiempo en los proyectos, los cuales fueron documentados por la
OGP. Asimismo, se explic6é como se asignan al proyecto el gerente del

proyecto, el asesor y los miembros del equipo del proyecto al mismo.

Se preciso la programacion de las sesiones de trabajo para desarrollar
los procesos que corresponden a la gestion del tiempo, y por cada una de
ellas se detalld su finalidad, resultado esperado, recursos necesarios,
responsabilidades de los asistentes de acuerdo al rol que representa, entre

otros aspectos.
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De esta manera se pudo obtener una vision clara sobre la filosofia de
trabajo que practica la OGP al realizar la gestion del tiempo en los proyectos

asesorados.

Objetivo especifico N° 2. Disefiar un instrumento para la evaluacion de

la gestion del tiempo basado en las mejores practicas del PMI.

En el segundo objetivo se disen¢ un instrumento basado en la escala
“tipo Likert”, se detallaron las caracteristicas del mismo al ser disefiado bajo
esta escala, explicando: la escala aplicada, las opciones de respuestas, la

puntuacion de respuestas y procesos, y la totalizacion y calculo por proceso.

De igual modo, se explicdé que el instrumento de medicion fue
disefiado en 6 partes, cada parte corresponde a uno de los procesos
descritos en el PMBOK sobre la gestion del tiempo en los proyectos, donde
cada proceso posee preguntas segun sus entradas, herramientas y técnicas,

y salidas, valoradas de acuerdo a la escala tipo Likert.

Se detalld el modo de tabulacidon para los resultados obtenidos y se

mostro el instrumento desde la tabla N° 2 hasta la tabla N° 13.

Con este instrumento es posible medir de forma cuantitativa y
cualitativa la gestion del tiempo en los procesos asesorados por la OGP, e
identificar las debilidades y carencias que se presentan en la actualidad al
realizar la planificacion y el control de los proyectos y que se especifican en
el Capitulo | de este TEG.
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Objetivo especifico N° 3. Describir el mecanismo de incorporacion del
instrumento propuesto basado en los procesos del PMBOK a los
procesos de planificacién y seguimiento y control de la metodologia de

la OGP sobre la gestion del tiempo

En este objetivo se explican los pasos para formalizar y publicar el
instrumento propuesto basado en las mejores practicas del PMI, en los
grupos del proceso de planificacion, y seguimiento y control de proyectos en

la-metodologia de la OGP sobre la gestion del tiempo.

Posteriormente, se indica cdmo se incluye el instrumento dentro de la
documentacion y metodologia interna de la OGP descrita en el objetivo
especifico N° 1, en los manuales de procesos de planificacion y seguimiento
y control de proyectos. Para la planificacion del proyecto que corresponde a 5
de los 6 procesos sobre la gestion del tiempo en los proyectos, se detallo el
trabajo a realizar en cada una de las 5 sesiones de trabajo propuestas,
donde al efectuarse la tercera reunion se propone sea aplicado el

instrumento al gerente y al asesor del proyecto.

Asimismo, para el seguimiento y control del proyecto que corresponde
al proceso de controlar el cronograma se preciso el objetivo y resultado de
las reuniones periddicas y la aplicacion del instrumento. Tanto para la
planificacion como para el seguimiento y control, se explican los pasos a

realizar una vez sea aplicado el instrumento.

Objetivo especifico N° 4. Aplicar el instrumento de evaluacion

propuesto al proyecto “Plan de Contingencia Tecnologica del Bandes”

En este objetivo se aclara que el instrumento de evaluacién propuesto
debera ser aplicado a proyectos en estado de “planificacién” y posteriormente
en estado de “ejecucion”. Sin embargo, por razones de tiempo para esta

investigacion no se tomoé un proyecto desde su inicio hasta fin, se tomd un
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proyecto en estado “cerrado” para aplicar en instrumento y evaluar los

procesos de la gestion del tiempo en los proyectos en su planificacion vy

seguimiento y control.

Se explicaron los criterios de seleccion del proyecto Plan de
Contingencia Tecnologica para desarrollar esta investigacion y se detallaron
aspectos sobre su origen, objetivo general, entregables producidos vy

miembros del equipo del proyecto.

Asimismo, se mostrd el instrumento de evaluacion del proyecto Plan
de Contingencia Tecnolégica de Bandes (PDCT) respondido y la tabulacion
de los datos obtenidos, desde la tabla N° 14 hasta la tabla N° 25, para cada
uno de los seis procesos que conforman la planificacion y el seguimiento y
control de la gestion del tiempo en los proyectos, en base a las indicaciones

de llenado que se detallan con detenimiento en el objetivo especifico N° 2.

En el Capitulo VI de esta investigacion se detalla el andlisis de los

resultados obtenidos al aplicar el instrumento propuesto al proyecto PDCT.

Objetivo especifico N° 5. Identificar las oportunidades de mejora sobre

la gestion del tiempo en la OGP

En este objetivo se identificaron las oportunidades de mejora que se
podrian incorporar a la metodologia aplicada por la OGP, luego de haber
aplicado el instrumento de medicidon al caso de estudio y analizado los
resultados para cada uno de los procesos que conforman la gestion del

tiempo en los proyectos.

Las oportunidades de mejora identificadas fueron las siguientes:

¢ Implementar un nuevo software de gestion de proyectos.
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e Incorporar mejoras en los Manuales de Procesos de Planificacion y del
Seguimiento y Control de Proyectos de Bandes.

¢ Incorporar a la metodologia de la OGP el uso de herramientas graficas
de control.

e Crear una base de datos con informacién historica de proyectos.

e Disefar un instrumento de evaluacidn de la gestion de proyectos

global.

Finalmente, como se puede apreciar en lo anteriormente expuesto, se
cumplié en su totalidad con el objetivo general planteado para este Trabajo
Especial de Grado, ya que el instrumento de medicion disefiado permitié
evaluar la metodologia aplicada por la OGP, para la gestion del tiempo en los

proyectos que asesora.
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CAPITULO Vi
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

La propuesta de evaluacion de la metodologia aplicada por la OGP
para la gestion del tiempo de los proyectos que asesora que se expone en
este Trabajo Especial de Grado, responde a la existencia de proyectos con
considerables desviaciones de tiempo que postergan su fecha estimada de
finalizacion, lo cual trae como consecuencia la replanificacion y cambio de
alcance del plan de trabajo, desplazamiento de la entrega del producto,

insatisfaccion de los involucrados en el proyecto, entre otras.

La metodologia de trabajo actual de la OGP para la gestion del tiempo
actualmente se lleva a cabo segun la documentacion descrita en los
Manuales de Procesos de Planificacion y Seguimiento y Control de
Proyectos, por ser los procesos que se relacionan con esta area de
conocimiento. Ambos manuales desde su formalizacion en el ano 2009 no
han recibido modificaciones ni mejoras y en los mismos se han detectado
falta de informacion necesaria para la gestion del tiempo en los proyectos.
Por ejemplo: en el Manual de Procedimientos de Planificacion de Proyectos
no menciona la elaboracion de la red del proyecto, ni de la definicion de la
ruta critica. Adicionalmente, ambas funciones no forma parte de las
bondades de la herramienta de gestién de proyectos utilizada por la OGP, la

cual se espera ser reemplazada durante el ultimo trimestre del afio en curso.

Para evaluar la gestion del tiempo de los proyectos de la OGP se
disefnio un instrumento basado en la escala “tipo Likert". Las caracteristicas

del instrumento disefado bajo esta escala se basaron en los siguientes
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aspectos: escala aplicada, opciones de respuestas, puntuacion de

respuestas y procesos, y totalizacion y calculo por proceso.

El instrumento de medicion propuesto fue disefiado en 6 partes, donde
cada parte corresponde a uno de los procesos descritos en el PMBOK sobre
la gestion del tiempo en los proyectos. Cada proceso posee preguntas segun
sus entradas, herramientas y técnicas, y salidas, las cuales se valoran de
acuerdo la escala tipo Likert. El valor obtenido se asigna de acuerdo a la
respuesta y la puntuacién indica si el elemento fue o no tomado en cuenta
durante el proceso. Asimismo, se detalla y explica el proceso de tabulacion y
analisis de los resultados para la identificacion de las fortalezas y debilidades
que se llegaran a presentar en cada proceso y dentro de éste sus entradas,

herramientas y técnicas y salidas.

Una vez presentado el instrumento de evaluacién propuesto a los
asesores de la OGP, el instrumento disenado debera ser formalizado por el
Gerente Ejecutivo de Planificacion y Gestion Estratégica, y posteriormente
agregado en la pagina colaborativa (Wiki) de la OGP como parte de los
documentos a desarrollar durante la planificacion y el seguimiento y control

de proyectos.

Asimismo, las oportunidades de mejora identificadas fueron las

siguientes:

e Implementar un nuevo software de gestion de proyectos.
e Incorporar mejoras en los Manuales de Procesos de Planificacion y del
Seguimiento y Control de Proyectos de Bandes.

e Incorporar a la metodologia de la OGP el uso de herramientas graficas

de control.

e Crear una base de datos con informacién histérica de proyectos.
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e Disefar un instrumento de evaluacion de la gestidon de proyectos

global.

La aplicacion del instrumento propuesto evidencié debilidades en los
manuales de procesos de planificacion, y seguimiento y control de proyectos,
asi como en carencia de funcionalidades indispensables en el software de
gestion de proyectos empleado por la OGP, el cual limita sus funciones y
desmejora el resultado de la gestidon del tiempo.

Por consiguiente, se puede concluir que el producto resultante es el
comienzo de la gestion exitosa del tiempo en los proyectos asesorados por la
OGP del Bandes.

Recomendaciones

Para el éxito de la gestién del tiempo en la metodologia aplicada por la

OGP en sus proyectos se recomienda aplicar lo siguiente:

e Implementar las oportunidades de mejora identificadas en este TEG,
de manera que se vean los resultados prontamente y superar las
debilidades presentadas por la OGP detalladas al inicio de la
investigacion.

e Realizar otras investigaciones para el resto de las areas de
conocimiento, que contribuyan con las mejoras en el manejo de los
proyectos de la OGP.

e Disenar un taller de adiestramiento a los asesores de proyecto
pertenecientes a la OGP, sobre la aplicacion del instrumento y el
analisis de los resultados obtenidos, para que al momento de aplicarse
el instrumento el asesor de la OGP tenga claras las reglas y apoye de
una mejor manera a los gerentes de proyectos, dandoles los
argumentos necesarios en cada uno de los procesos de la gestion del

tiempo.
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Propiciar alianzas con otras oficinas de proyecto para sinergizar la
asesoria asociada a la gestion del tiempo en proyectos.

Aplicar el instrumento propuesto en otra oficina de proyectos,
preferiblemente del sector publico para determinar y comparar el
comportamiento del mismo en otros proyectos de distinta naturaleza.
Tomar decisiones oportunas con base a las desviaciones detectadas.

Verificar el progreso fisico y financiero del proyecto.
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