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RESUMEN

En los proyectos de remodelacion de agencias del Banco Exterior no se
contempla un plan de gestion que involucre los procesos y areas de
conocimientos de la Guia de los Fundamentos de la Direccion de Proyectos.
En este Trabajo Especial de Grado se plante6 Desarrollar un Plan Integral de
Gestion para el Proyecto de Remodelacion de Agencias del Banco Exterior C.A
Banco Universal. El tipo de investigacion fue un estudio de exploracion vy
desarrollo de tipo aplicada con un diseflo de campo transversal no
experimentado. Se identificaron e incorporaron las mejores practicas de la
Gerencia de Proyectos, sugeridas para ser aplicadas por la Unidad de Analisis
de la Gerencia de Control de Obras adscrita a la Division de Infraestructura. De
igual forma se elaboraron plantillas para facilitar la estimacion de los costos y
tiempo, analizar a su vez el comportamiento de la calidad del mismo y la gestion
de integracion. Finalmente se desarrollé un plan integral de gestion para el
proyecto de remodelaciéon de la red de agencias alineado al Plan Estratégico
propuesto por el Comité Ejecutivo del Banco Exterior Banco Universal.

Palabras Clave: Desarrollo, plan integral, proyecto de remodelacion, mejores
practicas, gerencia de proyectos.
Linea de Trabajo: Definicion y Desarrollo de Proyecto.
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INTRODUCCION

La organizacion Banco Exterior C.A. Banco Universal trabaja bajo una cultura de
innovacion, por ello, en la actualidad implementa un cambio de imagen en la red de
agencias, lo que ameritd una remodelacion total de su infraestructura, dichas
modificaciones generan innumerables proyectos a los cuales no se les dio la
respuesta requerida debido a la insuficiencia de recursos.

El presente trabajo propuso un plan de gestion para la remodelacién de agencias que
permitio aplicar los procesos establecidos por la administracion de proyectos, con una
metodologia que gestiond de una forma profesional el logro de los objetivos, optimizé
los recursos enfocados en la planificacion, alcance vy tiempo, con el fin de
proporcionar una alternativa al desequilibrio que presentaba en lo que refiere a

tiempo y calidad de entrega de las obras.

Esta Investigacion se estructuro en siete capitulos distribuidos de la siguiente forma:
Capitulo 1: Propuesta de Investigacion donde se presentd la descripcion del
problema, los objetivos generales y especificos de la investigacion, como también la
justificacion y el alcance. En este mismo orden un Capitulo 2: Marco Teorico que
contiene la descripcidbn del cuerpo de conocimientos en que se apoya la
investigacién, seguidamente un Capitulo 3. Marco Metodologico el cual abarca la
identificacion del tipo y disefio de la investigacion y consecutivamente un Capitulo 4.
Marco Organizacional el cual definié el espacio o ambiente donde se desarrolla la
investigacion, la naturaleza de la organizacion y una resefa histérica de la misma;
Capitulo 5: Analisis y Resultados de la investigacion, donde se aplicd la metodologia
expuesta en el Capitulo 3 para cada objetivo, Capitulo 6 Evaluacion del Proyecto
indicando el cumplimiento de los objetivos dando respuesta a las i'nterrogantes, en el
Capitulo 7 Conclusiones y Recomendaciones el cual identificando las lecciones
aprendidas y el cumplimiento de los objetivos, sucesivamente se incorporan las

Referencias Bibliograficas y anexos.




CAPITULO |
INVESTIGACION

1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La organizacion Banco Exterior C.A. Banco Universal, ha establecido dentro del
plan estratégico 2012-2014, un cambio de imagen en la red comercial de
agencias, mostrando al cliente un espacio innovador y con transparencia. Este
cambio obliga a la Division de Infraestructura a acelerar las obras de
remodelacion y han sido puestas en marcha sin un plan de gestion del proyecto.
Pagina Web Banco Exterior www.bancoexterior.com/ (2014).

Las causas que llevaron a la necesidad de desarrollar un plan de gestion, fueron
dirigidas por las siguientes problematicas:

v Entrega tardia de planos y computos a contratistas que participan en la
licitacion.

v Inexistencia de materiales para la construccion en el mercado nacional, que
contengan las especificaciones requeridas por el departamento de control
de obra.

v Vencimiento de permisos para la construccion en alcaldias vy
municipalidades.

v' Para acelerar las adquisiciones se contactan proveedores que ofrecen
materiales a mayor costo de lo estimado, lo que origina un aumento del
presupuesto presentado al comité.

v' Para cumplir con el cronograma se tiene que optar por cambiar los
materiales, variando asi la imagen establecida por los arquitectos en el
proyecto inicial.

v' Para cumplir con los tiempos establecidos por el ente regulatorio, se ve en

riesgo la calidad y se modifica el alcance.

La directiva de la organizacion ha establecido como parte del Plan Estratégico 2012-
2014 el cambio de imagen de la red de agencias el cual incluye las siguientes

mejoras de las instalaciones:




Agencias remodeladas: Estas agencias son las que se encuentran en un proceso
de actualizacién y mejora continua a nivel de distribucion de areas, infraestructura,

mobiliario, siendo la transparencia, concepto primordial, el cual forma parte de esta

nueva imagen corporativa.

Esquema de areas

Lobby: Es el vestibulo localizado en la entrada de la agencia, siendo éste un umbral
entre la parte externa de la agencia y su respectivo interior.

Esta area de autoservicio esta conformada por:

Hall de acceso principal: Se crea una pausa entre el area exterior del local que le
brinda al usuario la oportunidad de definir si necesita hacer una operacién rapida y
expresa, 0 si mas bien requiere de los servicios especificos del personal de la
agencia.

Cajeros Automaticos: Permite el acceso a los servicios bancarios en horario
extendido. Pueden ser colocados en fachada.

Taquilla externa: le brinda al cliente un horario flexible (o extendido) de atencién. El
personal del banco puede terminar las labores diarias sin tener a la clientela dentro
del local.

Vigilancia: Ubicada estratégicamente, puede observar cualquier angulo de Ila
agencia.

Consulta-internet: Un servicio innovador para el usuario, el cual podra consultar sus

movimientos y realizar operaciones de Internet en sitio.

Area de Espera: Como su nombre lo indica, es el area donde el Cliente esperara
para ser atendido. Se presenta como un amplio espacio de espera, con consolas
para planillas y suficiente area para hacer cola si fuese necesario

Representantes de Atencion al Cliente RAC: Area comprendida principalmente
por: Taquillas de atencion al Cliente Confesionario: area privada para el uso de
clientes que necesiten hacer transacciones con manejo de altas sumas de efectivo.
RAC Principal, Cajero Principal. Pre-béveda y Boveda. Ejecutivos de Negocio: Area
de atencién personalizada. Se presenta con una distribucion permeable vy

transparente donde el Cliente se siente bienvenido y donde el personal de atencion
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se siente accesible. Se encuentran en primera fila en estaciones colocadas a manera
de islas flotantes, muy ligeras. Gerentes: En un plano mas privado pero siempre
transparente, se encuentran el Sub.-Gerente, Especialista de Negocios y Gerente.
Servicios de Apoyo: Sala de reuniones, almacén de chequeras, proveeduria y
fotocopiado. Area de Servicios Generales: Depésito: Materiales de oficina,

proveeduria, etc. Kichinette: Comedor para uso de los empleados Bafios: Para uso

de los empleados.
Debido a lo expuesto anteriormente, se planted las siguientes interrogantes:

¢, Como se lleva a cabo la gestion de integracion, tiempo, costo, calidad y alcance,

del proyecto de Remodelacion de Agencias del Banco Exterior C.A Banco
Universal?

¢, Cuales son las técnicas y herramientas en gerencia de proyectos que estan
alineadas a las necesidades de la organizacion?
¢, Como desarrollar un plan de gestion en las areas de integracién, costo, tiempo y

alcance, que pueda ser aplicado en el proyecto de Remodelacion de Agencias del
Banco Exterior C.A Banco Universal?

2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

2.1. Objetivo General

Desarrollar un Plan Integral de Gestion para el Proyecto de Remodelacion de

Agencias del Banco Exterior C.A Banco Universal.
2.2. Objetivos Especificos

v Analizar el comportamiento actual de la gestiéon de integracion, tiempo,
costo, calidad y alcance del proyecto de Remodelacién de Agencias
del Banco Exterior C.A Banco Universal.




v Identificar las técnicas y herramientas en gerencia de proyectos que

estén alineadas a las necesidades de la organizacion.

v Proponer una estrategia de implementacién del modelo de gestién
para aplicarlo en los proyectos que desarrolla el Departamento de
Control de Obra.

v' Elaborar el plan de gestion en las areas de integracién, costo, tiempo
y alcance para aplicarlo en el proyecto de Remodelacién de Agencias
del Banco Exterior C.A. Banco Universal desarrollado por el

departamento de control de obras.

3. JUSTIFICACION DEL PROYECTO

Esta investigaciéon buscéd la revision y aplicacion de los cinco grupos de procesos
establecidos por la Administracion de Proyectos de acuerdo con el PMI (2013),
Palacios (2005) y Chamoun (2002): Inicio, Planificacién, Ejecucion, Seguimiento y
control, para finalmente realizar el Cierre, adaptandolos a las necesidades del
Departamento de Control de Obras del Banco Exterior (DCOBE), esto con el fin de
establecer un plan de gestidén y una metodologia que permitiria a los administradores
de proyectos gestionar los mismos de una forma profesional y coherente, para asi
lograr disminuir los riesgos y optimizar los recursos invertidos, en forma paralela
satisfacer las expectativas del equipo del proyecto, de la estructura organizativa de

la institucion y finaimente de los clientes, quienes en conclusion son el fin primordial.

El modelo de gestion para el proyecto de remodelacion de agencias ayudé al
departamento a ordenarse internamente y a reconocer la importancia de dedicar los

recursos necesarios en las fases iniciales (inicio y planificacién) para disefiar un plan




de remodelacion efectivo, minimizando la existencia de posteriores atrasos, cambios

y sobre giros en presupuesto.

Una vez iniciadas las obras del proyecto, se le dio un seguimiento y control a los
procesos de la fase de ejecucion, para lograr asi un producto de calidad tal y como

se planifica en el alcance y finalizar con el mismo dentro de los parametros definidos

de tiempo y costo.

4. ALCANCE

La propuesta de diseno para las nuevas agencias del Banco Exterior parte de un
esquema de distribucion de areas predeterminadas las cuales se adaptan al espacio
fisico de cada uno de los locales existentes, brindando un sentido de transparencia y

trato directo con el Cliente.

En este trabajo se elaboré de un plan integral de gestion para el proyecto de
remodelacion de agencias del Banco Exterior, abarcando las areas de integracion,
costo, tiempo, alcance y riesgos; sin incluir las areas de conocimiento (adquisicion,
comunicacién, recurso humano, stakeholders y calidad a su vez aplicando los cinco
grupos de procesos establecidos por la administracion de proyectos: Inicio,

Planificacién, Ejecucion, Seguimiento y Control, asi como el Cierre.
5. LIMITACIONES

El no obtener la informacién de manera oportuna por parte de los departamentos
directamente relacionados con esta investigacion, asi como también el aporte de los
integrantes de la unidad de analisis, fueron las limitantes que impactaron en Ia
culminaciéon del desarrollo del plan integral de gestion para el proyecto de
remodelacion y en consecuencia la entrega fuera del lapso establecido para la

revision y evaluacion.




CAPITULO Il
MARCO TEORICO

Este capitulo fue el resultado de la seleccidn de aquellos aspectos mas resaltantes
del cuerpo tebrico epistemoldgico que se asume de la investigacion, referido al tema
especifico elegido para el estudio. De alli pues, que su racionalidad, estructura légica
y consistencia interna, va a permitir el analisis de los hechos conocidos, asi como
orientar la busqueda de otros datos relevantes. En consecuencia, cualquiera que sea
el punto de partida para la delimitacion y el tratamiento del problema se requirié la

definicion conceptual y ubicacion del contexto teérico que orient6é el sentido de la

investigacion.
1. Antecedentes de la Investigacion

Mendoza (2006). “Disefno de un sistema integrado para el control de la gestion
de proyectos de los Organismos Venezolanos”. Para el momento de la
realizacion de esta investigacién, se menciona, que los organismos Venezolanos
realizaban la gestion de sus proyectos de forma manual, lo que generaba
numerosas desviaciones en cuanto a costo, tiempo, alcance y calidad, trayendo
como consecuencia pérdidas a dichos organismos. A partir de esto, nacié la
propuesta de disefar un sistema integrado, apalancado en tecnologia, con la
finalidad de contar con la informacion a tiempo real sobre el avance de los
proyectos, desde el punto de vista financiero, de tiempo, consulta de indicadores,
organizacion segun la ubicacién o area de interés.

Esta tesis de grado hizo un aporte en el desarrollo y elaboracién del TEG ya que nos
enfocamos en los objetivos, donde se encontré la conformacion del equipo de
trabajo, la definicion de un esquema para el desarrollo del proyecto las pruebas e
implantacion. También en la propuesta se presenta un analisis de costos del

proyecto y se consider¢ el principio de los procesos de planificacion del PMI.




Hernandez. 2008 “Diagndstico de la aplicacion de las mejores practicas para la
gestion de proyectos propuestas por el Project Management Institute (PMI), en

la Gestion de Costos, Tiempo y Alcance. Caso de estudio: Proyecto de

Construccion Urbanizacion La Rosa Mistica”.

Este proyecto fue organizado de un modo légico y deductivo, con el fin de obtener
toda la informacién, analisis, resultados y conclusiones procedentes del tema de
investigacién, de forma que fue dando respuestas a los objetivos especificos
planteados, asimismo, el autor realizé un analisis basado en la metodologia
expuesta en el PMI de diagnéstico y comparaciéon (benchmarking) de las practicas
en la gestion de costo, tiempo y alcance, realizado a través de la aplicacién de
encuestas, el cual permitié tener una vision general de los procedimientos

realizados por la empresa.

Para la realizacion del trabajo de grado evaluamos como punto de apoyo la forma en
qgue el autor determino el grado de cumplimiento de las mejores practicas en las
diferentes areas, a través de instrumentos tales como curva S, cronograma de
desembolso, Project, entre otros, se verificaron los resultados con la aplicacion del
bechmarking. Hecho esto se pudo clasificar la gerencia de proyecto de la empresa
aportando el tema de investigacion y desarrollo, obteniendo asi una idea clara de

cémo se implemento.

Los resultados de estas acciones e informacién sirvieron para tomar acciones
correctivas en la implementacién de la buenas y mejores practicas en el desarrollo

del proyecto.

Gonzalez. 2010 “Propuesta de mejora de gestion del tiempo del departamento

de proyectos de la empresa Arturo Arenas & Asociados”.

Con la implementaciéon de dicha propuesta se incrementaron las oportunidades de

mejora en la forma de lievar a cabo la gestion del tiempo en futuros proyectos del
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departamento, esto garantizé el cumplimiento de las fechas de entrega establecidas,

aprovechando eficientemente los recursos y una mejor planificacion del tiempo.

Para este trabajo de grado el autor estudié el area del conocimiento del tiempo,
comprendiendo las actividades correspondientes a la definicion, formulacion vy
control del cronograma de actividades del proyecto, el cual se tomo como referencia
para el desarrollo del plan integrad de gestion para el proyecto de remodelaciéon de

la red de agencias del Banco Exterior.

Barrios. 2004 “Aplicacién de un Modelo de Madurez de Gerencia de Proyectos

para una Institucion Bancaria”.

El objetivo de esta investigacion fue aplicar el modelo de madurez de Harold Kerzner
utilizandolo en Gerencia de Proyectos, esto con la finalidad de adaptar su
instrumentacion y aplicandolo en una institucion bancaria para determinar el nivel de
madurez de la organizacion en cuanto al manejo de proyectos, asimismo conocer las

ventajas competitivas e identificar las areas de mejoras para lograrla.

Para efectos del proyecto de remodelaciones, este estudio de campo aporté técnicas
de recoleccién, procesamiento de datos y recursos necesarios para lograr los
objetivos, adicionaimente siendo esta una investigaciéon de tipo evaluativa que
aplicando el modelo de madurez a la gerencia de proyectos, envuelve las nueve
areas de conocimiento desarrolladas por el PMI, areas que estan dentro estudio del
desempefio de la organizacién, éste a su vez resulta de gran relevancia ya que

permite determinar las capacidades y habilidades en Gerencia de Proyectos.

A través de los niveles de este modelo se evalué como planificar, dirigir y controlar
los proyectos para identificar oportunidades de mejoras y proporcionar los
instrumentos para alineaciones estratégicas de negocio, identificar fortalezas y
proponer recomendaciones para el mejoramiento continuo a fin de lograr ser mas

competitivos.




Sanchez. 2012 “Propuesta de Evaluacion de la Metodologia Aplicada por el
Banco de Desarrollo Econémico y Social de Venezuela para la Gestién del

Tiempo en los Proyectos”.

Este trabajo especial de grado se propuso evaluar una metodologia propia basada
en el Project Management Institute, que se aplicd en la oficina de gestién de
proyecto de una entidad bancaria para la gestién del tiempo, el autor propuso
realizar esta evaluacioén a través de instrumentos de medicidon que permitieron
identificar oportunamente las debilidades que existian dentro de los procesos de la
gestion del tiempo, a través de un instrumento de medicion basado en la escala “Tipo
Likert”, determinando el mecanismo de incorporacion y control de cambio dentro de

la metodologia de la oficia de gestion de proyectos.

Se identificaron las oportunidades de mejora en los manuales de procesos de

planificacion, seguimiento y control.

Este proyecto contribuyd para el desarrollo del TEG en la identificacion de técnicas y
herramientas en gerencias de proyectos para la evaluacion de la gestion del tiempo,
asi como también en la estimacion del modelo de gestion que aplica el Departamento
de Control de Obra en los proyectos que desarrolla, especificamente el caso de

estudio de las remodelaciones.

2. Bases Teoricas

2.1 Gerencia de Proyectos y Planificacion Estratégica

2.1.1 Definicion de Proyecto

“Un proyecto es un trabajo que realiza una organizacion con el objetivo de
dirigirse hacia una situacion esperada. Se define como un conjunto de actividades
orientadas a un fin comun, que tiene un comienzo y una terminacién” (Palacios,

2005, pag. 27)
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“Un proyecto es un esfuerzo por lograr un objetivo especifico mediante una serie
especial de actividades interrelacionadas y la utilizacién eficiente de los recursos”.
(Guido & Clements, 2003, pag.1)

“Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,

servicio o resultado unico”. (PMI, 2013, pag.3)

“Proyecto es un conjunto de esfuerzos temporales, dirigidos a generar un producto o

servicio unico”. (Chamoun, 2003, pag.27)

Sea cual sea la definicion mas acertada se tiene claro que el proyecto es un
esquema de desarrollo de una actividad especifica, la cual se ejecuta dia a dia tal

vez sin darse cuenta. Un proyecto tiene varias caracteristicas distintivas, entre ellas

se citan:

v Es temporal, “es decir cada proyecto tiene un comienzo definido y un final
definido. El final se alcanza cuando se han logrado los objetivos del proyecto,
o cuando queda claro que los objetivos del proyecto no seran o no podran ser
alcanzados, o cuando la necesidad del proyecto ya no exista y el proyecto sea
cancelado”. (PMI, 2013, pag. 5)

v Da como resultado productos o servicios unicos: “Un proyecto crea
productos entregables unicos. Productos entregables son productos, servicios
o resultados”. (PMI, 2013, pag. 5)

v De elaboracién gradual; “es decir, significa desarrollar en pasos e ir

aumentando mediante incrementos”. (PMI, 2013, pag. 5)
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Diferencia entre proyecto y proceso

Los procesos son actividades que se producen de forma continua, o bien una serie
conocida de actividades que se repiten cada vez que las circunstancias lo requieren.
La linea divisoria entre proyectos y procesos depende de si la organizacion repite
una actividad para que se convierta en rutina. Una forma de distinguir entre un

proyecto y un proceso es el grado de riesgo. Gestion de Proyectos (Nokes
&Greenwood, 2007). Pag. 12

Ciclo de vida de un proyecto

El ciclo de vida del proyecto divide el trabajo en tres o cuatro fases, que
corresponden al progreso del proyecto en general y normalmente en este caso las
decisiones directivas de comprometer recursos coinciden en cada inicio de cada
paso. (Nokes & Greenwood, 2007). Pag. 37

Asimismo puede definirse como el conjunto de fases que se dan desde el inicio hasta

el final y su secuencia es la siguiente: fase de inicio, fase intermedia y fase final.

Todos los proyectos deben pasar por los mismos pasos basicos: Primero decidir qué
hay que hacer, después se debe crear una solucidn y a continuacion aplicarla.
“Entre cada uno de estos pasos suele haber una decisidon directiva de proseguir con

el proyecto”. (Nokes & Greenwood, 2007, pag. 38)

Fase de Inicio
Se estudia la idea de llevar a cabo el proyecto, si es beneficioso y factible, la idea se

transforma en una propuesta de proyecto, y luego se toma la decision de “realizarlo”

0 “no realizarlo”.
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En la propuesta deben incluirse los beneficios esperados, los estimados de los

recursos requeridos (personas, capital, equipo, etc.) y la duracion del proyecto.

Cuando se aprueba la propuesta, el proyecto pasa a la fase formativa. La
presentacion del documento de constitucién puede estar sujeta o no a un
determinado formato de la entidad en la que se desarrolla el proyecto. Se debe pasar

por el proceso de formulacion e identificacion.
Fase de Planificacién

Durante esta fase formativa se definen con claridad los objetivos, se transforma la
propuesta en un plan de proyecto maestro y se elaboran en detalle programas,

requerimientos de recursos y presupuestos.

La planificacidon del proyecto se realiza con el fin de prever los problemas y asegurar

que se cuente con los recursos apropiados en el momento adecuado.

Esto significa que todos los interesados en el proyecto deben participar en la etapa
de planeacioén, la cual puede exigir tiempo, ser dificil y costosa, en especial si no se

explican con claridad los detalles de las tareas que deben ejecutarse.

Para iniciar la etapa de planificacion es preciso definir el alcance, es decir acordar
inicialmente los términos basicos para plantear el proyecto, esto implica definir cuales
son los objetivos del proyecto, lo que hay que hacer para lograrlos, lo que se va a

hacer dentro del proyecto y lo que no se va a hacer.

Un proyecto progresa por ensayo-error, por eso el resultado de la planificaciéon no
debe ser un escrito en piedra, sino que se debe permitir hacer modificaciones
durante todo el ciclo del proyecto. En esta etapa es necesario plantear las respuestas

para las siguientes interrogantes:
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Qué se va a hacer

}

Cudnto va a costar
Por qué se va a hacer

Cudndo se va a realiza Para qué se va a hacer

.. Dénde se va a hacer
Quiénes lo van a hacer

1

Coémo se va a hacer

Figura 1. Interrogantes para la Fase de Planificacion. Elaboracion propia

v ¢Qué se va a hacer?

Responde a lo que se quiere hacer, generalmente es el nombre del proyecto.

v ¢Por qué se va a hacer?
Es el diagnéstico y por qué se eligi6 ese problema para solucionar, la
justificacion para el desarrollo del mismo.
Se deben enlistar las razones por las que se quiere realizar el proyecto. Para
poder definir el ;por qué? es necesario hacer un analisis del contexto que
ayude a justificar por qué se decide la planificacion de un proyecto para una
situacion especifica. Los resultados de este analisis ayudaran a definir la

finalidad del proyecto, la problematica y la justificacion.
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¢Para qué se va a hacer?

¢ Que se lograra con ese proyecto? Los objetivos son el elemento fundamental
de un proyecto, porque indican su destino, lo que se quiere conseguir. Una
buena formulacion de los objetivos, tanto de los generales como de los
especificos, facilita en gran medida la consecucion del resto del proyecto, ya
que guian todas las actividades. Tanto las actividades como el tiempo y los
recursos que se les asighen deberan estan en sintonia con los objetivos.

;Donde se va a hacer?

Ubicacion fisica, geografica o bien si es un departamento, en que ambito se

estaria desarrollando la actividad.

;.Como se va a hacer?

La lista de actividades para concretar el proyecto, es decir desde el inicio

hasta su cierre.

¢ Quiénes lo van a hacer?
Responsables de las distintas actividades que constituyen el proyecto, este

grupo es el Equipo de Proyecto, dirigidos por el Director o Jefe de Proyecto.

¢;Cuando se va a realizar?

El tiempo que se tardara en hacer el proyecto. Se debe de hacer un analisis
inicial sobre lo que se considere que deba ser la duracion del proyecto. Por lo
menos se debe pensar en una duracion minima y una maxima, para luego

definir este aspecto, teniendo en cuenta los recursos disponibles.
. Qué se necesita para hacer el proyecto?

Listado de recursos y cantidad necesaria. Hay que preguntarse en un analisis

inicial: ¢ Cuales son los recursos materiales, humanos y financieros necesarios
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para la ejecucion del proyecto? Y como paso siguiente: ;De doénde van a

provenir estos recursos?

v' ¢Cuanto va a costar?
Costo econdmico de los recursos, segun cantidad, rendimiento y tiempo de
utilizacion que se presupuesta en las fases iniciales. Aqui se incluye lo que se
genera en costos por motivo del proyecto y los restantes necesarios para el
desarrollo del mismo. Se deben documentar los gastos para determinar el

costo total al finalizar la obra, principalmente para los proyectos que tardan

periodos extensos.

Una adecuada formulacion con objetivos claros y precisos genera mayores

posibilidades de aprobacion por parte de la entidad u organizacion evaluadora.

Fase de Ejecucion
En este momento comienza el trabajo en el proyecto. Realizar el proceso de
seguimiento al progreso del proyecto, actualizar los planes de proyecto y vigilar de
cerca el equipo son responsabilidades administrativas clave en esta etapa. Ocuparse
de cambios propuestos en el trabajo por hacer o en los objetivos del proyecto es,

probablemente, la tarea mas desafiante de todas.

Fase de Control y Seguimiento
Se basa en monitorear lo ejecutado con base al plan de proyecto, es decir, hacer
mediciones periddicas para determinar diferencias o variaciones con respecto a lo
programado y solucionar los problemas que se presenten. A menudo existen
problemas y es necesario identificarlos y resolverlos para poder seguir con la

ejecucion del proyecto.
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Cierre o terminacion

En la fase de terminacion ya se debe haber completado el trabajo en el proyecto (o
suspendido prematuramente). Durante esta fase se analizan los éxitos y fracasos del
proyecto (incluida su estructura organizativa), se prepara un informe detallado para
los equipos de proyectos futuros y se les asignan nuevas tareas a los miembros del
equipo.

Aunque los proyectos tienden a ser uUnicos en uno u otro aspecto, un minucioso
examen posterior puede ayudar a los administradores a evitar los errores del pasado
y aprovechar las formas organizativas mejoradas, las técnicas de planeacion vy
control, y los diversos estilos de administracién ayudan a que las empresas disefien y

administren los equipos con mayor efectividad en el futuro.

2.1.2. Gerencia de Proyectos

Palacios (2005), pag. 63. La Gerencia de Proyectos consiste en la
aplicacion sistematica de una serie de conocimientos, habilidades, herramientas
y técnicas para alcanzar o exceder los requerimientos de todos aquellos
involucrados en un proyecto. Su trabajo supone la accion de un equipo de

proyecto que gestiona a lo largo del proyecto, tres variables claves:

v" Demandas competitivas para: alcance, tiempo, costo, riesgo y calidad.
v Las diferentes necesidades y expectativas de los involucrados en el
proyecto.

v Identificacion de requerimientos.

2.1.3. Planificacion Estratégica
Definicion de Estrategia

La estrategia puede ser interpretada como la definicion de los objetivos,
acciones y recursos que orientan el desarrollo de una organizacion (una

empresa), es el plan de accion para alcanzar los objetivos frente a la
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incertidumbre (Franceés, 2006).pag. 23.

Analizado desde el punto de vista del comportamiento organizacional la
estructura de la organizacién es un medio para ayudar a la gerencia a lograr
sus objetivos, misma que se deriva de la estrategia global que posee la
organizacion (Robbins, 2009). Para el autor destacan tres tipos de estrategias

base que marcan la pauta en la organizacién moderna hoy en dia:

a. Estrategia de Innovacion: que busca la introduccién de nuevos productos o

servicios.

b. Estrategia de Minimizacion de costos: que centra su enfoque en el control de

costos, evitando gastos innecesarios de innovacion o mercadotecnia y el recorte

de precios.

c. Estrategia de Imitacion: busca moverse hacia nuevos productos o mercados

luego que se haya comprobado su viabilidad mediante estudios de factibilidad.
Cabe destacar que la estrategia es parte de un proceso ciclico que varia con el
correr del tiempo vy la redefinicion de los objetivos de la empresa, segun sea su

entorno competitivo.

Definicion de Planificacion
La planificacibn como sefiala el autor venezolano Frances (2006).pag.23. es
un proceso en el cual se definen de manera sistematica los lineamientos

estratégicos o lineas maestras, mismas que generan las guias detalladas de

accion.

La planificacibn estratégica entonces, toma en cuenta la incertidumbre
mediante la identificacion de oportunidades y amenazas del entorno, trata de
anticipar lo que otras empresas u autores puedan hacer. Este proceso se realiza
de forma efectiva toda vez que se tengan claramente definidos los objetivos de
la empresa. Las fortalezas y debilidades se identifican mediante la deteccion de las
oportunidades y amenazas. Especificamente en el mundo de los proyectos, se

establece que los proyectos son herramientas de la planificacién estratégica,
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encausados a la bUsqueda de la Vision Empresarial.

Al hablar de Planificacion Estratégica, es necesario entender la funcion vy
significados que dan a la misma la Vision y la Misidon Empresarial, mismas que
pueden ser definidas de la siguiente forma, segln lo establecen Miller y Dess
(1.996), Pag. 6.

Vision: en la gerencia estratégica, la visibn representa una categoria de

intenciones amplias, inclusivo y orientado a lo que se quiere ser.

Una vision describe las aspiraciones para el futuro, sin especificaciones de cuales

seran los medios utilizados para alcanzar los fines deseados.

Mision: la mision se vuelve mas tangible cuando es expresada como una
declaracién. Tal declaracion puede verbalizar las creencias y las direcciones

conjuntamente hacia el horizonte visionario al cual se desea dirigir la organizacion.

El entorno competitivo que caracteriza el mundo empresarial de este
segundo milenio, asi como la consecucion de esta mision y vision para el parque
empresarial; han derivado la necesidad de trabajar bajo la figura de proyectos, es
decir, en base a mejoras y logros finitos en el tiempo que permitan la competitividad

y sustentabilidad en las empresas.

Esta dinamica veloz y feroz -caracterizada por cambios constantes en
tecnologias, conceptos y estrategias demanda de los profesionales y a sus
empresas, el establecimiento de planes de actualizacién, capacitacion vy
desarrollo a la par de las nuevas tendencias, ya que no hacerlo supondria sin
lugar a dudas pérdida de tiempo y recursos y por supuesto, la pérdida del

posicionamiento competitivo de la empresa.
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2.2 Caracter Evolutivo de los Proyectos

Palacios (2005).pag. 68. Comenta que la vida de un proyecto es completamente
cambiante y progresiva, cada avance esta basado en el paso anterior. Al trabajar
en proyectos se definen unas fases basicas e iniciales del trabajo por venir, fases

que se establecen como:

a. Visualizar: en esta etapa se determina la posibilidad de mejorar un proceso
existente o de disefiar o crear uno nuevo que mejore los resultados que se
obtenian con el anterior, por lo general implica una “idea genial” e involucra a muy
pocas personas. En esta etapa soOlo existen ideas dispersas en torno a un tema

especifico.

b. Conceptualizar: en esta etapa se le comienza a dar forma a la idea y a
concretar un poco mas la Misidon del Proyecto asi como sus principales
objetivos, la divisidbn de tareas, roles, etc. En esta fase ya se involucra el equipo

en su totalidad.

c. Definir: es en esta etapa en la que se desarrolla la planificacion del proceso de

ejecucion del proyecto, los tiempos, el aprovisionamiento, el presupuesto, etc.

‘d. Implantar: consiste ya en la puesta en marcha del nuevo método desarrolladc

bajo la metodologia de proyectos.
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Figura 2. Fases del Proyecto.

Fuente: PMI (2013) pag. 13.

A través de las distintas fases de los proyectos, se presentan con intensidad
variable los procesos que conforman la metodologia de gerencia de proyectos,
procesos que se presentan de forma evolutiva en el tiempo pasando de una
etapa de gestacién, desarrollo, crecimiento y nacimiento como tal del
proyecto. Estos procesos que caracterizan el nivel de madurez de un proyecto

son.

a. Proceso de Iniciacion: se concentra en el inicio del proyecto, esta etapa de
caracteriza por un alto flujo de energia de definicion de manos de lideres de

proyecto.

b. Proceso de Planificacion: fases organizativas que busca como primer
resultado el plan integrado del proyecto (plan maestro de ejecucion), a partir de

este punto disminuye la intensidad de los procesos de planificacion, pasando
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al control.

c. Proceso de Ejecucion: proceso mas extenso (75% de la vida del proyecto) y

supone la aplicacion de las técnicas para lievar a cabo las actividades planificadas.

d. Procesos de Cierre: se refiere a la etapa de entregas y cierres caracterizada
por altos flujos de tensidon nerviosa. Es en este proceso el momento en el cual
se presentan las estadisticas finales y mejores practicas aprendidas,

permitiendo proyecciones para proyectos futuros.

Nivel de
Esfuerzo Planeacion

/ \ Cierre

Tiempo
Grafico 1. Intensidad de los procesos en la vida del proyecto.

Fuente: Palacios (2005). pag. 70
2.3. Plan de Ejecucion de Proyectos (PEP)

La Metodologia de Gerencia de Proyectos, propone como una de las formas de
estandarizacion de procedimientos (que faciliten la obtencidn de resultados que
cumplan con los requerimientos de calidad, productividad e innovacion), un
instrumento -de planificacion que facilite la definicion de las estrategias que el
equipo deba seguir para la obtencion de los resultados esperados. Este
instrumento es denominado Plan de Ejecucion del Proyecto (P.E.P) y puede ser
considerado como el camino coordinado de ejecucion de las actividades entre las

variables de tiempo, costo y desempefio en un proyecto” (Palacios, 2005).pag.229
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Este instrumento ademas de permitir la estandarizacion de los procesos, facilita
la prediccion y estimacién de los recursos necesarios para el desarrollo adecuado
del proyecto, ya que es producto del analisis de las variables tanto externas
como internas que puedan afectar el desarrollo del mismo. Algunas de estas
variables son: situacién del mercado, situacidon politica, social y economica,
contexto demogréfico; asi como la formulacion de metas y objetivos del proyecto y
la viabilidad del proyecto en funcion de la obtencibn de los recursos

necesarios tanto financieros como humanos y materiales, entre otras.

2.4. Areas del Conocimiento en Gerencia del Proyectos

La metodologia de gerencia de proyectos tal y como explica Palacios (2005) pag.72
y Chamoun (2002) a través de la consulta e investigacion, reconoce para los
profesionales del area la necesidad de manejar los conocimientos y las
competencias asociados a las nueve areas del conocimiento requeridas para el
desarrollo exitoso de todo proyecto, en el PMI (2013) ademas de establecer estas

mismas nueve areas arnade una, estas son:

a. Gerencia del Alcance: la cual considera en el aspecto cuantitativo el trabajo
requerido para el desarrollo y culminacion exitosa de todo proyecto; para esto se

deben definir todos los aspectos que formaran parte del proyecto.

b. Gerencia del Tiempo: se circunscribe principalmente a la planificacién vy
definicion de las actividades, considerando para ello su duracidn, recursos
requeridos, asi como prelacion y/o simultaneidad de cada una de dichas

actividades.

c. Gerencia del Costo: para poder hacer un uso efectivo de los recursos
asignados a un proyecto es importante analizar aquellas variables concernientes a
duracion estimada del proyecto, riesgos y oportunidades, niveles de inversion;
asi como la elaboracion de un presupuesto que permita una determinacion

anticipada de los gastos en que incurrira dicho proyecto.
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d. Gerencia de Calidad: tiene que ver con las caracteristicas de los procesos que
se llevan a cabo con el objetivo de satisfacer las demandas del cliente
considerando para ello los estandares y politicas de calidad utilizados a nivel

mundial, para garantizar la calidad de los proyectos.

e. Gerencia de Procura: ésta se encarga de proveer oportunamente y dentro de
los parametros establecidos de costo y calidad, los bienes y servicios obtenidos

fuera de la organizacién del proyecto.

f. Gerencia del Riesgo: es la probabilidad que presenta cualquier sistema o
proceso de obtener resultados negativos o positivos de acuerdo con la meta u
objetivo propuesta. La idea de |la Gerencia del Riesgo consiste principalmente en
la maximizacibn de las expectativas de éxito y la minimizacion de las

expectativas de fracaso del proyecto en cuestion.

g- Gerencia de Recursos Humanos: esta area involucra el manejo de las
técnicas, conocimientos y habilidades mas efectivas para cada situacion, para la
gerencia del recurso humano en funcion del alcance de una meta determinada. Es
importante por tanto, el dominio de las teorias de liderazgo situacional, de las
teorias de la motivacién, asi como de las bases de la teoria de trabajo en equipo
y de la gerencia del conocimiento, entre otras muchas corrientes que permiten

allanar el camino efectivo de los Equipos de Proyectos.

h. Gerencia de la Comunicacion: consiste en determinar quién, cémo vy
cuando se requiere la informacion concerniente al proyecto. Para ello es
imprescindible el conocimiento acerca de las técnicas de recoleccion y
almacenamiento de dicha informacion asi como de los canales mas idéneos para

que su distribucion tenga lugar de la forma mas efectiva posible.
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i. Gerencia de los Stakeholders

El proyecto de Gestion de los grupos de interés incluye los procesos necesarios para
identificar a las personas, grupos organizaciones que podrian afectar o ser afectados
por el proyecto, para analizar las expectativas de las partes interesadas y de su
impacto en el proyecto y para desarrollar estrategias de gestién adecuadas para la

participacion efectiva en las decisiones y la ejecucion de los proyectos.

La gestion de los grupos de interés también se centra en la comunicacién continua
con las partes involucradas para conocer sus necesidades y expectativas, abordar
las preguntas que se produzcan, conocer sus intereses y fomentar la participacion
en todas las actividades. La satisfaccion de los actuantes debe ser manejada como

un objetivo clave del proyecto (PMI, 2013)

i.1 ldentificar a los Interesados

El proceso de identificacion de las personas, grupos u organizaciones que podria
afectar o ser afectados por una decision. La actividad o el resultado del proyecto vy el
analisis al documentar la informacion pertinente relativa a sus intereses, la

participacion, las interdependencias, influencia y el potencial impacto en el éxito del
proyecto.

i.2 Plan de Stakeholder Management

El proceso de desarrollo de estrategias de gestion adecuadas para garantizar la
participacion de manera efectiva de las partes interesadas durante todo el ciclo de
vida del proyecto, basado en el analisis de sus necesidades, intereses, y el impacto

potencial sobre el éxito del proyecto.

i.3 Administrar Stakeholder Engagement

El proceso de comunicacion y de trabajo con las partes interesadas para satisfacer
sus necesidades/expectativas, abordar las cuestiones que se van produciendo, y
fomentar grupos de interés apropiada participacién en las actividades del proyecto

durante todo el ciclo de vida del proyecto.
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i.4 Control Stakeholder Engagement
El proceso de supervision del proyecto en general debe estar enmarcado en
estrategias de ajustes y planes de participacion de los involucrados. Estos procesos

interactuan entre si y pueden o no verse afectados de manera positiva o negativa.

Mientras que algunos grupos de interés pueden tener una capacidad limitada para
influir en el proyecto, otros pueden tener una influencia significativa sobre el proyecto
y sus resultados esperados. La capacidad del director del proyecto para identificar
correctamente y gestionar estos, las partes interesadas de manera adecuada puede

significar la diferencia entre el éxito y el fracaso.

2.5. Nivel de Conocimiento en Gerencia de Proyectos

Para el ano 1999 el Project Management Institute (PMI) culmind un estudio
descriptivo en relacion a las caracteristicas gerenciales mas frecuentes en
los Project Manager Professionals (PMP), profesionales con  amplia
experiencia en proyectos y que a su vez, manejan y desarrollan sus labores

basados en la metodologia que certifica el PMI.

El resultado de dicho estudio se presenta mediante el Project Management
Experience and Knowledge Self- Assessment Manual, un manual que identifica y
describe los conocimientos o practicas que son empleadas frecuentemente en
proyectos por los profesionales certificados en el area, dando asi una guia para
examinar y definir la carrera de cualquier profesional del area de proyectos. Esta
obra se estructura en cuatro divisiones, segun ciertas caracteristicas que debe

poseer o dominar todo profesional de proyectos:

a. Division Primera: Habilidades del profesional de proyectos.

b. Divisién Segunda: Tareas que se deban dominar.
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c. Division Tercera: centrado en presentar ejercicios para determinar los

conocimientos del profesional de proyectos.

d. Division Cuarta: presenta un andlisis mas extenso de las habilidades
mencionadas en la primera division, solo que de forma detallada y estructurada
siguiendo como guia los nueve procesos de la gerencia de proyectos.

La primera y segunda division presentan practicos instrumentos de medicion con
afirmaciones que hacen referencia al uso y conocimiento de la metodologia de
gerencia de proyectos, para lo cual estructura una escala de tres posibles niveles
de respuesta, en relacion al conocimiento del individuo ante cada afirmacion vy el

nivel de éxito que puede obtener en cada tarea asociada. Esta escala de niveles es:

a. Bajo: el nivel de conocimiento actual en gerencia de proyectos limitara la

habilidad para completar la actividad.

b. Medio: el conocimiento actual en gerencia de proyectos permitira completar

esta actividad, pero se podria necesitar asistencia.

c. Alto: el conocimiento actual en gerencia de proyecto permitira completar esta

actividad, sin supervision.

Para cada proceso de la Gerencia de Proyectos, la guia del Project Management
Experience and Knowledge Self-Assesement Manual’ del Project Management
Institute (PMI, 1999) establece los objetivos de aprendizaje a estudiar para cada

estadio, siendo:

2.6. Objetivos de Aprendizaje por Proceso

2.6.1 Proceso de Inicio.
v ldentificar y documentar las necesidades del proyecto.

v" Realizar y/o analizar estudios de factibilidad.
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Desarrollar la descripcion del bien o servicio relacionado con el proyecto.

v' ldentificar las diferentes responsabilidades las Gerencias Corporativas con el

proyecto.
v' Bosquejar el acta constitutiva del proyecto

v" Entender el proceso de seleccion del Gerente del Proyecto.

2.6.2 Proceso de Planificacion

v" Planificacion del Alcance.

v' Definicién del Alcance.

v' Definicién de las actividades.

v' Secuenciar las actividades.

v" Planificacién de Recursos.

v Estimacién de la duracion de las actividades.
v' Estimacion de los costos.

v' Desarrollo del Cronograma.

v" Plan de Comunicaciones.

v" Plan de Calidad.

v Planificacién Organizacional.

v" Plan de Gerencia de Riesgos.

v Plan de Procura.

v Desarrollo del Plan de Gerencia del Proyecto
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2.6.3 Proceso de Ejecucién

v Ejecutar el Plan del Proyecto.

v Verificar el Alcance.

v" Aseguramiento de la Calidad.

v" Desarrollo del Equipo.

v Distribucion de la informacion.

v' Seleccion de Proveedores y desarrollo de contratos.

v Administracion de Contratos

2.5.4. Proceso de Control
v' Control Integral de Cambios.
v Control de Cambios de Alcance.
v" Control del Cronograma.
v' Control de Costos.
v" Control de Calidad.
v Reportes de Actuacion.

v" Control de Respuestas de Riesgo.

2.6.5. Proceso de Cierre
v Cierre administrativo.

v" Cierre de los contratos.




2.7. Competencias en Gerencia de Proyectos

Se entiende por competencia toda aquella habilidad y capacidad necesaria para
completar las actividades de un proyecto PMI (2013), Palacios (2005) y Chamoun
(2002).

En el area de gestion de recurso humano para proyectos el Project Management
Institute (PMI) presenta el Project Management Competency Development
(PMCD) Framwork, una publicacion que es en si misma, una guia para
gestionar el desarrollo y desempeno del gerente de proyecto. EI PMI cita como
uno de sus principales enunciados la definicion de competencia de Parry
(1998) en la cual se establece que las competencias son un conjunto de
conocimientos, actitudes, fortalezas y demdas caracteristicas humanas de

naturaleza semejante que:

v Determinan y afectan el desarrollo de varias areas del trabajo.

v' Se relacionan con el desempefio del individuo.

v' Pueden ser medibles en base a estandares definidos.

v" Pueden ser desarrollados (potenciados) con formacion y desarrollo.

v" Pueden ser analizadas en varias dimensiones.

Siguiendo con esta primera definicion los autores establecen tres dimensiones a
partir de las cuales se pueden analizar las competencias inherentes a la Gerencia

de Proyectos, siendo:

Primera Dimension Conocimiento en Gerencia de Proyectos

Referido al nivel de conocimiento que aporta el Gerente de Proyecto a sus equipos
de proyecto.

Segunda Dimension Desarrollo en Gerencia de Proyectos

Referido a la capacidad del Gerente de Proyecto para ejercer la gerencia y lograr los
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objetivos en base a una metodologia de Gerencia de Proyecto.

Tercera Dimension Competencia Personal de Proyectos

Referido al comportamiento (rasgos individuales) que debe poseer el gerente de

Proyecto para concluir con éxito.

En todo caso las competencias necesarias para el Gerente de Proyectos
provienen del anadlisis de competencias clasico para estructuras operativas, sin
embargo, el area de proyectos demanda en este profesional competencias
gerenciales y técnicas mas estructuradas (propias a la metodologia y las diez

areas de conocimiento de gerencia de proyectos), siendo:

2.7.1. Competencias Técnicas de Conocimiento y Desarrollo en Gerencia de
Proyectos

v" Gerencia del Alcance

v" Gerencia de Costo

v" Gerencia del Tiempo

v" Gerencia de la Calidad

v" Gerencia del Recurso Humano
v' Gerencia de la Comunicacion
v' Gerencia del Riesgo

v Gerencia de Procura
v Gerencia de Stakeholder

2.7.2. Competencias Personales del Gerente

v/ Capacidad de accion: referido a la iniciativa, a lograr resultados con altos

niveles de calidad, estandar de excelencia, capacidad de crear nuevas
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necesidades.
v" Orientacidn de servicio: a dar mas de lo esperado, orientado a las

personas, integracion, focalizacion de necesidades en los otros.

v Impacto / influencia estratégica: capacidad de persuadir, convencer para

lograr influir en el equipo de proyecto. Poder para entender y potenciar

las comunicaciones a nivel individual y organizacional.

v Habilidades de directivas: trabajo en equipo y cooperaciéon, competencia
dura pero justa, liderazgo.

v" Habilidades cognoscitivas: pensamiento analitico.

v Efectividad personal: autocontrol de las emociones, manejo del stress,
manejo de la confidencialidad, alineacion del compromiso individual con los

valores y compromisos organizacionales.

El nivel o grado de competencias que posea un Gerente de Proyecto no
garantiza necesariamente el éxito de un trabajo, el PMI cree que el éxito del
proyecto depende ademas del nivel de madurez y conocimientos que posea le

organizacion en relacion al manejo y trabajo en base a proyectos.
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Figura 3. Componentes para el éxito de los proyectos

Fuente: PMI (2003)

Palacios (2005) pag. 114. Establece que una organizacién posee madurez en
gerencia de proyectos una vez que esta comprende, instala y aplica la
metodologia. Para lograr este grado de madurez la organizacién pasa por varias
etapas de crecimiento de la metodologia, fases ligadas al nivel de conocimiento y
experticia que van teniendo los profesionales de proyectos dentro de la misma

estructura organizacional. Dichas fases son:

Fase Embrionaria: primeras conversaciones relacionadas con la posibles

ventajas que traeria para la organizacion, trabajar en base a proyectos.

b. Aceptacidén Ejecutiva: la gerencia de la organizacion comprende la metodologia y
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los metodos necesarios para trabajar en base a proyectos.

Aceptacion de la Organizacion: fase de entrenamiento del equipo que

trabajara en base a proyectos.

. Crecimiento: periodo de instalacion de la infraestructura de sistemas de
gestion de proyectos, se reconocen los cambios de ciclo de vida por lo que se logra

mayor compromiso para la planificaciéon y control.

Madurez: sistema de gestiobn operando adecuadamente y en integracién con la
contabilidad de Ila empresa. Se dispone de un proceso de desarrollo y

certificacion de los profesionales en gerencia de proyectos.

2.7.3. Estructura Del Project Management Competency Development
(PMCD)

El Conocimiento en Gerencia de Proyectos, asi como la definicibn de las
competencias a ser medidas, se estructuran segun las diez areas de
conocimiento y los cinco grupos de procesos definidos por el Project Management
Institute (PMI 2013), estos deben ser enmarcados en las tres dimensiones vistas
para el analisis de competencias en Gerencia de Proyectos. El resultado de este
cruce es el marco del Project Management Competency Development (PMCD),
estudio que se estructura en cuatro grandes secciones:

a. Marco inicial de competencias: introduce el analisis y discusion de cuales
deben ser las competencias que debe poseer un Gerente de Proyecto.

b. Conocimiento del Gerente de Proyecto/ Desarrollo de las Competencias

c. Competencias personales del Gerente de Proyectos

d. Desarrollo de competencias del Gerente de Proyecto

El PMCD como guia practica engloba, analiza y presenta la lista de
competencias para el mundo de la Gerencia de Proyectos, en base a la

metodologia establecida por el PML.
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Dicha guia presenta a nivel organizacional e individual la estructura a seguir
para poder disefar instrumentos de medicion de competencias adaptados a la
realidad particular de cada organizacién. Para ello sigue el orden logico de los
cinco procesos de la Gerencia de Proyectos y por proceso, presenta el grupo de

competencias a analizar (de conocimiento y desempefio), que debe poseer el

Gerente de Proyecto.

2.8. Conceptos de construccién

A continuacion se presentan algunos de los conceptos que se manejaran en adelante

para referirse al tema de obras de construccion.

2.8.1. Proyectos Constructivos
Obras de construccion, alteracion o ampliacion que impliquen permanencia, tales
como edificaciones, ampliaciones, restauraciones, reestructuraciones,

remodelaciones o construcciones nuevas en edificios o infraestructuras.

2.8.2. Remodelacion

Modificacion de parte total o parcial de un edificio o infraestructura. Puede variar su

estructura principal o no.

2.8.3. Restauracién

Reparacion, renovacion total o parcial de un elemento, ya sea de fachada de una
edificacion o infraestructura. En edificaciones de valor patrimonial se refiere a
devolver a los elementos a su estado original mediante la aplicacion de las técnicas

de construccién y reparacion necesarias.

2.8.4. Reestructuracion

Renovaciéon o reforzamiento de estructura de un edificio o infraestructura o parte de

ésta.
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2.8.5. Demolicion

Derribar una edificacion, infraestructura o parte de esta.

2.8.6. Obra gris
Parte de una obra constructiva en la que se fabrican los elementos estructurales de
concreto reforzado del edificio o de la infraestructura, utilizando concreto o

mamposteria de concreto o barro, incluye las actividades de instalaciones de

previstas mecanicas, eléctricas de la obra.

2.8.7. Obra liviana

Parte accesoria de una obra constructiva, en donde se incluyen las paredes o cielos

de madera, fibroyeso, fibrocemento, fibras minerales, aluminio.

2.8.8. Acabados
Incluye todos los elementos accesorios de una obra constructiva en la etapa final, se
utilizan como complemento para darle mayor funcionalidad, proteccion y embellecer

los espacios; por ejemplo: enchapes, mobiliario, recubrimientos, entre otros. La

precede la fase de obra gris y obra liviana.
3. BASES ETICAS Y LEGALES

3.1 Codigo de Etica Profesional Colegio de Ingenieros de Venezuela

Se considera contrario a la ética e incompatible con el digno ejercicio de la profesion,
para un miembro del Colegio de Ingenieros de Venezuela (CIV 1996).

2do. (ilegalidad): Violar o permitir que se violen las leyes, ordenanzas vy
reglamentaciones relacionadas con el cabal gjercicio profesional.

7mo. (remuneracion): Elaborar proyectos o preparar informes, con negligencia o
ligereza manifiestas, o con criterio indebidamente optimista.

9no. (obras): Encargase de obras, sin que se hayan efectuado todos los estudios

técnicos indispensables para su correcta ejecucion o cuando para la realizacién de
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las mismas se hayan sefalado plazos incompatibles con la buena practica
profesional.

10mo. (licitaciones): Concurrir deliberadamente o invitar a licitaciones de Estudio
y/o proyectos de obras.

14to. (intereses): Adquirir intereses que, directa o indirectamente colindan con los
de la empresa o cliente que emplea sus servicios o encargases sin conocimiento de

los interesados de trabajos en los cuales existan intereses antagénicos.

15to. (justicia): Contravenir deliberadamente a los principios de justicia y lealtad en
sus relaciones con clientes, personal subalterno y obreros de manera especial, con
relacion a estos ultimos, en lo referente al mantenimiento de condiciones equitativas

de trabajo y a su justa participacion en las ganancias.

18vo. (autoria): Utilizar estudios, proyectos, planos, informes u otros documentos,

que no sean el dominio publico, sin la autorizacion de sus autores y/o propietarios.

3.2 SUDEBAN

Normativa Sudeban en Gaceta normas para la apertura, traslado o cierre de

agencias bancarias

Con el propésito de asegurar la apertura y el traslado de las oficinas bancarias bajo
pardmetros adecuados, conforme a estudios de mercado y potencialidades del
entorno, la Superintendencia de Bancos y Otras Instituciones Financieras (Sudeban)
emitid las normas para la apertura, traslado o cierre de las agencias, oficinas,
sucursales, taquillas, cajeros automaticos o electrénicos y otros centros de atencion

a clientes y usuarios en el pais.

Entre las nuevas disposiciones que incluye la normativa estd la obligacién de las
instituciones de informar a Sudeban, al menos con 60 dias continuos de anticipacion,

sobre cualquier apertura, traslado o cierre de agencias, oficinas o sucursales.
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CAPITULO IV

Seguridad Fisica

Articulo 50: El Ente supervisado debe contar con una cobertura o una provisiéon de
seguros para los principales equipos de computo y telecomunicaciones que permita
mitigar los posibles riesgos existentes (incendio, huelga, motin, impacto de rayo,
explosidn, implosidn, humo, gases o liquidos corrosivos, cortocircuito, variaciones de
voltaje, robo, asalto y fendbmenos naturales).

Articulo 51: Los materiales de construccion del edificio en el cual se almacena el
centro de datos, incluyendo paredes, techo y pisos deben ser de materiales no
combustibles.

Articulo 53: Instalar como minimo un sistema de supresion de fuego de contacto
seco en el cuarto en el que se encuentra el computador central.

Articulo 54: Garantizar el mantenimiento adecuado de los detectores y sistema de
alarma contra incendio, asi como de las salidas de emergencia, paneles de
distribucién eléctrica y de potencia, aire acondicionado, suministros de potencia
interrumpibles (UPS), plantas eléctricas, entre otros aspectos.

Articulo 55: Se debe contar con un sistema de seguridad eléctrica que proteja de las
variaciones de voltaje al computador central, sus periféricos y a los equipos de
comunicacion de datos. Por otra parte, el cuarto de comunicaciones debe mantener
instalado supresor de corrientes, protectores de las lineas de datos, barras de tierras,
entre otros aspectos. De igual forma, debe estar libre de contactos e instalaciones
eléctricas en mal estado.

Articulo 60: El cableado de comunicaciones debe estar debidamente protegido por
canaletas, asi como identificado o etiquetado. Por otra parte debe estar separado de
los cables de electricidad.

Articulo 120: Los componentes de tuberia deberan ser galvanizados, con un
diametro que garantice el cuarenta por ciento (40%) de espacio libre en el interior del
tubo para instalaciones futuras. Dicha tuberia debe quedar aterrizada eléctricamente.
Articulo 121: Todo el sistema de tuberia debera quedar acoplado, utilizando los

componentes requeridos para ello (curvas, conectores, cajas de paso, entre otros).
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3.3 Project Management Institute

Dentro de las consideraciones éticas y legales del estudio se consideraron los

lineamientos establecidos por el Project Management Institute.

El cédigo de ética y conducta profesional se divide en secciones que contienen
normas de conducta que se corresponden con los cuatro valores identificados como
los mas importantes para la comunidad de la direccion de proyectos.

Estos codigos se sustentan en estos cuatro valores:

Responsabilidad: en este punto se hace referencia a la obligaciébn de hacerse
cargo de las decisiones y medidas tomadas y de las que no, ademas de las
consecuencias que resulten.

Respeto: Se debe demostrar consideracidn por todas las personas involucradas
incluso por los recursos que nos fueron confiados.

Un ambiente de respeto genera confianza y excelencia en el desempefio al fomentar
la cooperacion mutua; un ambiente en el que se promueve y valora la diversidad de

perspectivas y opiniones.

Equidad: se refiere a tomar decisiones y actuar de manera imparcial y objetiva. Con
una conducta que no debe presentar intereses personales en conflicto, prejuicios no
favoritos.

Honestidad: se debe comprender la verdad y actuar con sinceridad, tanto en lo que

se refiere a las comunicaciones como a la conducta de los involucrados.
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CAPITULO 1Ii

MARCO METODOLOGICO

Para el desarrollo de la estrategia metodolégica que conforma la investigacion,
se realiz6 una exhaustiva revision bibliografica referida a las variables
inherentes al trabajo de los Equipos de Proyectos circunscritos bajo la
Metodologia de Gerencia de Proyectos y las competencias que éstos deben

poseer para el éxito de sus funciones como profesionales del area.

En el presente documento se establecieron las fuentes de informacién que fueron
utiizadas para la documentacion del desarrollo del proyecto, asi como las
principales técnicas y herramientas que se aplicaron en el desarrollo del trabajo

para alcanzar los objetivos propuestos.
1. Tipo de Investigacion

Este trabajo especial de grado se orientd a un tipo de investigacion y desarrollo,
considerando que segun Valerino y Yaber (2003), en las investigaciones de este tipo
“se tiene como proposito indagar sobre necesidades del ambiente interno o entorno
de una organizacién, para luego desarrollar un producto o servicio que pueda
aplicarse en la organizacién o direccion de una empresa o mercado. El problema se
formula como un enunciado interrogativo que relaciona el producto o servicio a
desarrollar y la necesidad por entender. Se fundamenta en el enfoque del disefio
Como ejemplo de los principales verbos de accion utilizados tenemos; disefar,

redisefar, desarrollar’

Tambien se puede referir que en el desarrollo de este proyecto se establecio
que la investigacion es del tipo Aplicada Descriptiva segin Tamayo
(2002).Pag.46, el cual comprende la descripcion, registro, analisis e

interpretacion de la naturaleza actual, composicion o procesos de los fendmenos
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asociados; funciona siempre en el presente. Su principal caracteristica

consiste en dar interpretaciones correctas de la realidad.

La aplicacion de los conocimientos del campo de las ciencias econémicas en la
gestion de las empresas demuestra la eficiencia de la experticia en la identificacién y
resolucion de problemas practicos en la organizacion y direccion de las mismas.
Segun Valarino y Yaber (2003), la investigacién en la disciplina de gestion de
empresas se puede clasificar en: a) Investigacion Cientifica; b) Investigaciéon

Evaluativa; c) Investigacion de Accion.

De acuerdo al propésito y al tipo de problematica que estudio este Trabajo Especial
de Grado, se clasific6 como una investigacion aplicada del tipo de accién, el cual

tuvo como intencidn la sistematica determinacion de calidad o valor de programas,

proyectos, planes o intervenciones.

2. Tipo de Diseiio

El disefio de investigacion para el estudio objeto de este trabajo de grado es un
disefio de campo no experimental, por tratarse de la formulacién de un plan, segln
Balestrini (1997. Pag.132) “donde se observan los hechos estudiados tal como se
manifiestan en su ambiente natural, y en este sentido, no se manipulan de manera
intencional las variables”, debido a que los datos se recopilan en un momento Unico
el disefio de campo sera no experimental transversal, adicionalmente Hernandez &
Fernandez (2006.pag.210) definen los disefios transversales descriptivos ‘como
aquellos que “indagan la incidencia de las modalidades o niveles de una o mas

variables en una poblacién, estudios puramente descriptivos” .

Como establece Hernandez & Fernandez (2006), Pag.1 .Capitulo 6. el disefio de la
investigacion se refiere al plan o estrategia concebida para resolver a las
preguntas que originan la investigacion. Establece al investigador lo que

debe hacer para alcanzar sus objetivos de estudio y contestar a las interrogantes
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planteadas.
2.1 Definicion de la Unidad de Analisis

La unidad de analisis corresponde a la entidad mayor o representativa de lo que va a
ser objeto especifico de estudio en una medicidn y se refiere al qué o quién es objeto
de interés en una investigacion. Por ejemplo:

Debe estar claramente definida en un protocolo de investigacion y el investigador
debe obtener la informacién a partir de la unidad que haya sido definida como tal,
aun cuando, para acceder a ella, haya debido recorrer pasos intermedios. Las

unidades de analisis pueden corresponder a las siguientes categorias o entidades:

Personas

Grupos humanos

Poblaciones completas

Unidades geograficas determinadas

Eventos o interacciones sociales

AN

Entidades intangibles, susceptibles de medir

E!l tipo de analisis al que se sometera la informacion es determinante para elegir la

unidad de analisis.

La Gerencia de Control de Obras del Banco Exterior, es la unidad de analisis
encargada de organizar y administrar los recursos de forma eficiente en todas las
instalaciones garantizando asi, la calidad en la ejecucion de los proyectos asignados,
ya sean propios o provenientes de los departamentos que conforman la divisién de
inmuebles, esto dara como resultado mejores tiempos de respuesta y la entrega

oportuna de los mismos.

3. Fuentes de Informacion

3.1.1. Fuentes Primarias
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Se refiere a aquellos portadores originales de la informacién que no han
retransmitido o grabado cualquier medio o documento la informacién de interés. La

iInformacion de las fuentes primarias la tiene la poblacién misma.

Para extraer los datos de esta fuente se utiliza el método encuesta, de entrevista,

experimental o por observacion (Eyssautier, 2006).Pag. 152.

Como parte fundamental del proceso de investigacion se contd con la participacion
de personal de la institucion con experiencia en la gestion de proyectos bajo la
modalidad de contratacion a terceros, esto incluyd ingenieros, arquitectos, jefes de
diferentes proyectos, que con su experiencia pudieron aportar mecanismos o

metodologias utiles y aprovechables para la confeccion del estandar para la gestiéon

de la planificacion.

Otra fuente importante para la obtencion de la informacidén consistié en algunas de
las personas usuarias de los edificios, obras y zonas a remodelar, quienes siempre
manifestaron gran interés en aportar facilidades y participar en la mejora del
proyecto, en este caso fueron clientes internos, o bien usuarios del producto final del
proyecto. El personal de la banca comercial fueron los principales interesados en ia
consecucion de las obras constructivas y su participacion fue, en la mayor parte de

los casos, muy interesante.

3.1.2. Fuentes Secundarias
Se refieren a todos aquellos portadores e informacién que han sido previamente
retransmitidos o grabados en cualquier documento, y que utilizan el medio que sea.
Esta informacién se encuentra a disposicion de todo investigador que la necesite
(Eyssautier, 2006). pag. 153.

Aportando su parte dentro del proceso de investigacion estuvo el personal del area

de administracion del Banco perteneciente a las diversas entidades participantes en
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la fase de valoracion, aprobacion y tramitacidn de las contrataciones para el
desarrollo de los proyectos, entre estas se puede mencionar: Departamentos de

Presupuestos, compras, activo fijo, control de pago, Asesoria Legal, Seguridad y
Mantenimiento

3.2. Tipos de Investigacion
3.2.1. Investigacion documental

Trabajo cuyo método de investigacion se centra exclusivamente en la recopilacion de
datos existentes en forma documental, ya sea de libros, textos o cualquier otro tipo
de documentos. (Mufioz, J, & Otros.2001).pag. 11.

Incluye la documentacion bibliografica en Administracion de Proyectos. Esta
informacion fue consultada y analizada con el fin de incorporar las citas y los

conceptos de los autores que guien el trabajo a las mejores técnicas y enfoques de

la administracion.

Adicionalmente se utilizd la documentacion legal aplicable, es decir, recopilacion y

compilacion de las leyes, reglamentos y normativas vigentes.

3.2.2. investigacion de campo

Corresponde a las investigaciones en las que la recopilacion de informacion se
realiza enmarcada por el ambiente especifico en el que se presenta el fendmeno de
estudio (Mufioz, J, & Otros.2001).pag. 114.

Es decir, el levantamiento de informacion de los requerimientos de las entidades
involucradas dentro del proceso, quienes desde la concepcion del proyecto tuvieron
una injerencia directa con la planificacion del mismo, de modo que se compilaron los
requisitos necesarios para lograr la gestion correcta y Optima de la planificacion del

proyecto constructivo.
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Aunado a esto se incluyd la observacién a las diferentes gamas de elementos a
procesar, dentro de lo que se involucraron los proyectos constructivos, en otras

palabras, las tipologias de las agencias y sus necesidades prioritarias de
intervencion.

3.2.3. Investigacion mixta

Corresponde a trabajos de investigacion en cuyo meétodo de recopilacion vy
tratamiento de datos se conjuntan la investigacién documental con la de campo con
el propésito de profundizar en el estudio del tema propuesto para tratar de cubrir
todos los posibles angulos de exploracion. Al aplicar ambos métodos se pretende
consolidar los resultados obtenidos. (Munoz, J, & Otros.2001). Pag.112.

Incluye la informacidn provista por personal técnico o profesional con experiencia en
proyectos y gestion de la planificacion pertenecientes al departamento de
infraestructura y que sélo se logré con las entrevistas, encuestas y analisis de
situaciones encontradas dentro del Banco, enriqueciendo los conceptos y
documentaciéon anterior con las teorias y conceptos que dispone el PMI, Colegio de
Ingenieros y Arquitectos de Venezuela y aquellas organizaciones que de alguna u
otra forma introducen conceptos y regulaciones especiales como lo es la

Superintendencia de Bancos.
3.3. Método de Investigacion

3.3.1. Método inductivo deductivo

La induccion asciende de lo particular a lo general. Es decir, se emplea un método
cuando se observan hechos particulares y se obtienen proposiciones generales.

Esto significa que es un proceso, a través del cual, a partir del estudio de casos
particulares se obtienen conclusiones o leyes universales que explican o relacionan

los fenémenos estudiados. (Jurado, 2002). Pag.4.
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En el presente documento se realizaron los principales componentes de los procesos

de gestion de proyectos constructivos, para identificar los problemas asociados y

resaltar los puntos de ventaja.

Una vez analizadas e identificadas las partes principales se ahondé especificamente
en la dependencia que tienen los procesos entre si y se identificaron los puntos
débiles de interés, para ordenarlos a través de teorias aplicables, enfatizando en

oportunidades de mejora, siempre abordando los temas de lo general a lo particular.

De la misma forma se recurrié¢ al analisis de la informacién recopilada, tanto de
fuentes primarias y secundarias anteriormente expuestas para la modelacién y

creacion de un sistema de gestion que abarque los principales procesos de la

Administracion de Proyectos.
3.4. Técnicas y herramientas
3.4.1. Analisis de la informacion

La informacién disponible y recopilada en cada parte del proceso de desarrollo del
tema fue analizado contemplando sus aportes y limitaciones en relacién a los
objetivos del proyecto.

Segun los resultados de la investigacion de la realidad estudiada se comparo con los
estandares y los procedimientos tedricos establecidos, para la formulacion de los
aspectos relevantes a modificar y las diferencias entre lo correcto segun la teoria y lo
tendiente a mejorar, igualmente los mecanismos a seguir para la correccion oportuna
de los paradigmas y vacios encontrados con base en la aplicacion y el desarrollo de

los temas de la administracion de proyectos.
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Asimismo se elaboraron modelos, plantillas y formatos estandar aplicables al logro

de la regularidad de los procesos basicos de una obra constructiva desarrollada
como un proyecto.

3.4.2. Juicio de expertos

Se confirmaron las evidentes carencias en Administracion de Proyectos con base en
la injerencia, el conocimiento relativo y la experiencia de la persona desarrolladora
del analisis, ya que esta forma parte del equipo gestor de proyectos del
departamento de control de obras y conoce en alto grado la realidad de las
condiciones de las agencias, brindando un criterio objetivo y un perfil real de los
diferentes temas tratados en el documento. De igual forma las ensefianzas de los
profesionales de la Universidad Catolica Andrés Bello para con el autor, las cuales
fueron tomadas en cuenta para el perfeccionamiento de la tesis durante todas las
etapas del desarrollo del documento y con base en su grado profesional y sus
aportes constructivos para con la mejora evolutiva de los procesos de gestién de
proyectos del Departamento de control de obras formando parte de un valioso activo

del proceso para la organizacion.

2.4.3. Elaboracion del documento

Con base en las técnicas y herramientas anteriores se procedié a desarroliar el
documento de Plan de Gestion para los Proyectos de Remodelacion de Agencias del
Banco Exterior, el cual compila la experiencia y la teoria aplicada esquematicamente
a un sistema existente de gestidbn de proyectos constructivos, engorroso y con
muchos desaciertos en los que se modelan los medios para estandarizar los

procesos segun lo recomendado por la Gerencia de Proyectos.

4. Operacionalizacion de las variables

“Entendemos por variable cualquier caracteristica o cualidad de la realidad que es
susceptible de asumir diferentes valores, es decir, que puede variar, aunque para un
objeto determinado que se considere puede tener un valor fijjo” Sabino (2007.Pag.

58)
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Tabla 1. Operacionalizacion de las variables

Desarrollar un Plan
Integral de Gestion
para el Proyecto de
Remcdelacion de
Agencias del Banco
ExteriorC.A. Banco
Universal.

Analizar el Tiempo de Falta de Documentacion | PMBOK
comportamiento de la Ejecucion planificacion historica del (2013},
gestion de integracion, | Presupuesto | Entregasfuera | proyecto
fiempo, costo calidad, deltiempo y Observacion
riesgoy alcance, del costoestimado | Directa
proyecto de Cambios de
Remodelacion de alcance
Apgencias del Banco Ausencia de
Exterior Banco control de
Universal. riesgo
Identificar las tecnicas y | Formacion Se ejecutasin | Analisis de Nokes
herramientas en gerencia| Técnica seguir lecciones &Green
de proyectos que esten metodologia aprendidas wood.
alineadasalas alguna (2003)
necesidades dela
organizacion.
Proponer una estrategia | Ejecucionde Metedologia o | Juiciode Guido &
de implementacion del buenas plande Expertos Clement
modelo de gestion para | practicasen proyecto que s{2003)
aplicarloenlos gerencia de identifique e
proyectos que desarrolia | proyectos incorpore
el Departamento de requerimientos
control de obra. de

infraestructura
Elaborarel plan de Horas hombre | Estructuracion | Investigacicn Palacios
gestion en |as dreas de de plan de Documental. (2005}
integracion, costo, gestion Analisis dela Chamou
tiempo y alcance para informacien n {2002}

aplicarloenel proyecto
de Remodelacion de
Agencias del Banco
Exterior Banco Universal
desarrellade por el
departamento de control
de cbras
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CAPITULO IV
MARCO ORGANIZACIONAL

1. Banco Exterior C.A Banco Universal

Descripcidn de la Empresa.

El 21 de enero de 1956, bajo la tutela del Banco Exterior de Espafia, un grupo de
empresarios venezolanos y extranjeros constituyen una Compaiia Anonima
Venezolana cuya denominacion seria, "Banco Exterior, Compafiia Andnima",
quedando registrada de esta forma ante el Registro Mercantii de la Primera
Circunscripcion de Caracas. Su ubicacion hasta la actualidad es en la Avenida
Urdaneta, esquina de Urapal a Rio, Edificio “Banco Exterior’, Parroquia La

Candelaria, Municipio Libertador, Caracas Distrito Capital-Venezuela.

El objeto de la Empresa seria realizar toda clase de operaciones bancarias
autorizadas por la Ley, teniendo como Capital inicial 20 millones de bolivares,
representado por 40 mil acciones nominativas con un valor nominal de Bs. 500 cada
una. No obstante, no es sino hasta el 24 de enero de 1958 cuando finalmente abre

sus puertas al publico.

Posteriormente, en el afo 1971, maodifica la estructura patrimonial original de
manera que pueda acogerse al régimen consagrado en la Ley, el cual establece
limites a la participacion extranjera en un maximo de 20%. El primer semestre del
afio 1997, el Banco EXTERIOR fue autqrizado para funcionar como Banco Universal,

lo que permite ofrecer una mayor variedad de productos y servicios financieros.

Continuando con los cambios generados de la conversién a Banco Universal,
durante el primer semestre de 1998, el Banco EXTERIOR dio Inicio al proceso de
fusién con las empresas Fondo Exterior y Arrendadora Exterior. Actualmente
formamos parte del Grupo IF, cuya actividad empresarial comprende diversas areas

que van desde el sector industrial hasta el sector financiera.
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Mision

Cultivar relaciones de alto valor para nuestros clientes, manejando informacién
estratégica para ofrecerles productos y servicios financieros adecuados y confiables.
Mantener la trayectoria de excelencia para maximizar el patrimonio de nuestros
relacionados, apoyandonos en tecnologia de punta y un equipo profesional
capacitado y comprometido.

Vision
Esta orientada a "ser una organizacién financiera lider, util y responsable con la

sociedad, cercana al cliente y enfocada en el negocio bancario, que garantice la

plena satisfaccion de sus clientes, colaboradores y accionistas".

Valores

Orientacion a Resultados Orientacién al Cliente
Trabajo en Equipo Integridad y Solidez
Respeto y Confianza Innovacion

Institucion Socialmente Responsable

Estructura Organizativa del Banco Exterior, C.A., Banco Universal

Banco Exterior, C.A. Banco Universal estda conformado por la Junta Directiva,
Presidencia Ejecutiva y siete vicepresidencias que dirigen el control de todas las

areas administrativas y operativas.

A continuacién se detalla la estructura organizativa de la organizacién:
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JUNTA DIRECTIVA

Comité Admiristracion Integral de Gerericia Defensor et Cliests ¥
Rissgo | e e o o t— — Usuario Bancaric
ClaraLanz
[rmmérea de Administracion Suplente Defensor def
Inegral de Riesgo Cliente y Usuado Bancars
Francisoo Moraurt Cecilia Nocerino
- Oficial de Cumplimiento Prevercion
Gerencia Areade Buditoria} o e Legitimacisn de Capitales y
Lelso Andrade Financlamients o Terrorsma
Migdaliz Arteaga
PRESIDENCIA EJECUTIVA
Raii Baltar
G
Lorporaive
Celsa Gonzalez
presidensia Bansa Vicepresidenci Visepresidencia Fi v T Vicepresidenci Vicepresidench ssad || Vicepresid Estraegha
Comercial Medios ¥ Negaelos Corporatives Cordrody Riesgo Estrateria de Negatios ¥ Administracitn Carporaiiva
Patricia Restrepo Danjel Espinoza Luis Bduardo Pérez tourdes Becerr Cesar Delgade Wiimer Rivas Gerardo Urdanets
Gurersia Area festion. g 3
Expecializada de Clientes Consultors Jridica Humsncs
Ricardo Quilen dith Gonzilez

Figura 4.0Organigrama estructural Junta Directiva.

Fuente: Banco Exterior (2013)




Vicepresidencia Sequridad y Administragion
Wilmer Rivas

Gerencia Area Administracian
Coromoto Borges

Gerencia Division Inmushies
Jorge Castro

N |

H - ucion de Obras
Andy Merchan

Gerencia Departamendo
Manteninviento
Vacante

Gerencia Departamento
Infrasstractura Sede Cendral
Zuleyka Salinas

cia Diwision Servicios
minisirativos
{Oscar Lopez

A

Gerencia Departamento
Corntrol de Pagos
Rafael Arturo Gonzilez

L

Gerencia Departamenio
Compras, Contrataciones y
Almacén
Jains Méndez

Gerencia Repartamento
- Seguros
Mauricio Mosquera

Figura 5. Organigrama Estructural Gerencia de Administracion

Fuente: Banco Exterior (2.013)
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CAPITULO YV
ANALISIS Y RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

Para el analisis del comportamiento de la gestion de integracion, tiempo, costo,

calidad, riesgo y alcance del proyecto de Remodelacién de Agencias del Banco

Exterior Banco Universal, se aplico la herramienta de la matriz FODA como apoyo

al objeto de estudio en este caso, evaluando asi al departamento de control de

obras identificando las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas en base

a las areas de conocimiento antes mencionadas, el cual se present6 de la siguiente

manera:

Tabla 2.Analisis FODA Departamento de Control de Obras

Departamento de

Analisis FODA

control de obras F (fortalezas) O (oportunidades ) | D (debilidades) A
{(amenazas)
Mal manejo de | Patrimonio
las Nacional no
Alcance prioridades concede
(Cartera de permiso
proyectos).
Proyectos constructivos | Periodo Proceso de
en diferentes etapas del | presupuestario | contratacion
9 Tiempo proceso limitado para de servicios
UZJ ejecutar los €ngorroso
S gastos.
Q La asignacion Posibilidad econémica
% presupuestaria es alta | de
8 para la contratacion contratar disefios para
w Costo de agilizar procesos de
a) proyectos contratacion.
2 constructivos y
i asesorias.
iﬁ( Se maneja un Evaluacionde |[La
concepto ofertas de disponible
de calidad prioritario empresas se en el
Calidad respecto al costo. incliqa al mer_cado
precio. nacional
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Analisis FODA

Departamento de 1 5 A
control de obras F (fort i -
(fortalezas) O (oportunidades ) (debilidades) | (amenazas)

o Se estudia teoria de | Profesionales jévenes y | Retrasos

— riesgo como parte de | emprendedores, con significativos

% Riesgo Ley de Control ganas de aprender y por ausencia

= Interno. mejorar. de normativas y

g procedimientos.

Z

O Jefatura del Equipos de disefio, No todos los Mal manejo
8 integracion _departamento muy equipog dge profesionales Qe ]inegs
o) involucrada en mantenimiento. que jerarquicas
2 proyectos participan en

wi constructivos. proyectos

% pertenecen al

DIM

Se identificaron y aplicaron las siguientes técnicas y herramientas de la
Administracién de Proyectos.

1. Gestion de la integracion del proyecto

“La integracion del proyecto incluye caracteristicas de unificacion, consolidacion,
articulacion y acciones de integracién que son cruciales para concluir el proyecto vy, al
mismo tiempo, cumplir satisfactoriamente con los requisitos de los clientes y otros
interesados, y gestionar las expectativas. La integracion, en el contexto de la
direccion de un proyeCtd,consiste en tomar decisiones sobre donde concentrar
recursos y esfuerzos cada dia, anticipando las posibles polémicas de modo que
puedan ser tratadas antes de que se conviertan en polémicas criticas y coordinando
el trabajo para el bien del proyecto en general. El esfuerzo de integracion también
implica hacer concesiones entre objetivos y alternativas en competencia”. Extraido
de PMBOK PMI(2013, pag. 63).

Para el Departamento de Control de Obras de Banco Exterior (DCOBE), la

integracion de los procesos del proyecto es uno de los principales pilares para lograr
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el éxito del mismo, por lo que se le debe dedicar especial atencion a integrar

esfuerzos en todas las aristas del proyecto, desde el inicio hasta su finalizacion para

reducir los riesgos y aumentar las probabilidades de que el producto del proyecto

resulte adecuadamente. En la Tabla 3, se desarrollaron los procesos y actividades

establecidas por el PMI

(2013),

como actualmente se lleva a cabo por el

departamento de control de obra y la propuesta para cumplir los objetivos de este

Trabajo Especial de Grado.

Tabla 3. Descripcion general de la integracion del proyecto, segun el PMI (2013) vs

El desarrollo por DCOBE vy la Propuesta del TEG

GESTION DE INTEGRACION

Establecido por
PMI(2013)

Desarrollado por
Banco Exterior 2013

Propuesta

Desarrollar el acta
de constitucion del
proyecto

Se establece lo
aprobado por comité
ejecutivo y queda
asentado en una
presentacion en
PowerPoint

Documentar en una
plantilla estandar para
Banco Exterior, en el
cual se indique el
proposito y los
requisitos iniciales del
proyecto de
remodelacion.

Desarrollar el
enunciado preliminar
del alcance.

Solo se indica €l
nombre del proyecto
sin describir el alcance

Implementar un formato
donde se indiquen los
entregables del
proyecto

PROCESOS

Desarrollar el plan
para la direccion del
proyecto

E!l proyecto es dirigido
sin plan, solo se
centran en el resultado
final de la
remodelacion.

Definir un plan de
ejecucion, monitoreo y
cierre basado en el acta
constitutiva del banco
para alcanzar el
objetivo
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GESTION DE INTEGRACION

Establecido por Desarrollado por Propuesta
PMI(2013) Banco Exterior 2013
Dirigir y gestionar la |La direccién del Generar formatos

ejecucion del
proyecto

proyecto se hace
utilizando cuadernos
de obras por lo que la
gestion de la ejecuciéon
se hace engorrosa

donde se indiquen los
datos del cronograma,
costos, avances de
obra, desde el inicio del
proyecto para facilitar
las proyecciones

Monitorear y
controlar el trabajo
del proyecto

El proyecto es
monitoreado por
agentes externos, es
decir se sub contrata a
un inspector de obra en
la zona, por lo que se
controla de forma
deficiente al existir
brechas entre las
partes

Planificar mesas de
trabajos semanales en
conjunto con el director
y el equipo de forma tal
de controlar y aplicar
planes de acciones
preventivas y
correctivas a lo largo
del proyecto

Realizar el control
integrado de
cambios

No se aplica un control
de cambios

Establecer un flujo-
grama de
procedimientos y
plantilla de control para
documentar los
cambios

Cerrar el proyecto

Generalmente se
realiza un cierre
administrativo mas no
de obra ejecutada

Realizar auditorias,
contra valuaciones
finales de obra, en
conjunto con los
departamentos
involucrados post-obra




1.1 Desarrollar el acta de constitucion del proyecto

El acta de constitucion del proyecto autoriza formalmente el inicio del mismo, esta fue
avalada por la gerencia de DCOBE. Actualmente no existe un documento que
cumpla esta funcion y es necesario contar con unos documentos en donde se
establezca el objetivo del proyecto y los involucrados ademas de una definicion
previa del proyecto. Dentro de la constitucion del proyecto la AP recomienda la
elaboracion preliminar del alcance, en donde se establece claramente qué se incluye
dentro del proyecto y qué no. Asimismo para quién va dirigido el proyecto y qué se
lograra con la consecuciéon. Para lo anterior se plante6 la plantilla de “Acta de
constitucion del proyecto” en Anexo 2, completada con datos del proyecto de

Remodelacion de Agencias.

El acta de constitucion del proyecto esta compuesta por el nombre del proyecto, las
fechas probables de inicio y fin, que se tienen planeadas para el proyecto, la
justificacion del motivo por el que se plantea desarrollar el proyecto, los objetivos
general y especificos que se pretenden alcanzar, las restricciones, supuestos,
limitantes que tiene el proyecto segun se plantea y las personas o servicios

directamente beneficiados (clientes), el gestor del proyecto y el patrocinador.
1.2 Desarrollar el enunciado preliminar del alcance

La definicion del enunciado del alcance del proyecto, de forma preliminar constituye
una de las actividades mas importantes, en la que se debe manejar una gran
cantidad de informacion referente al cliente y al estado del area o servicio a
remodelar y de los posibles factores que pudiesen estar afectando dicho alcance. El
profesional asignado celebrd reuniones con el cliente para diagnosticar la necesidad
y solventarla, en conjunto con los profesionales involucrados asimismo elaboré un
proyecto que contemplo la mejor forma de suplir estas necesidades sin causar

interferencia. Ver anexo 3, Declaraciéon del alcance.
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1.3 Desarrollar el plan de gestion del proyecto

El profesional al cual se le asigndé el proyecto elabord, en este caso, el plan del
proyecto, eéste fue quien integré todos los planes de alcance, tiempo, costo,
adquisiciones, recursos humanos, calidad, comunicaciones y riesgos. En este plan
se establecieron tiempos, por esto el profesional encargado cre6 un cronograma en
el que se definié qué y quiénes lo realizaron. Para esto es fundamental contar con la
linea base del alcance, la linea base del cronograma, la linea base del presupuesto,
el enunciado del alcance, los criterios de calidad del proyecto y el plan de
comunicaciones, como los documentos indispensables para gestionar el proyecto.
Posteriormente se le agregd el plan de gestion de riesgos y sus respectivos planes
de contingencia, el plan de gestion de los recursos humanos y las adquisiciones del

proyecto.
1.4 Dirigir y gestionar la ejecucion del proyecto

La ejecucion del proyecto fue llevado a cabo por el jefe del proyecto, el cual es uno
de los profesionales del DCOBE y que en conjunto con los otros profesionales
particip6 dentro del plan. Para esto fue necesario contar con la autoridad y confianza

del jefe de proyecto aunado a la buena disposicion del equipo.

Por lo tanto, la direccién obtuvo los objetivos del proyecto mediante una organizacion
y distribucién de los recursos y de las actividades, segun la planificacion, para no
sobregirarse en el presupuesto, ni en el plazo de ejecucion, ademas de lograr la
satisfaccion del cliente, todo siguiendo las politicas de conservacion y optimizacion

de los recursos disponibles.

Paralelamente se documentaron las actividades realizadas para conformar bases de

datos por proyectos.
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1.5 Supervisar y controlar el trabajo del proyecto

La supervision del proyecto con base en lo solicitado en los términos de la licitacién y
el libro de “Especificaciones técnicas” componente de la contratacion, forma parte
fundamental del monitoreo necesario para el desarrollo de los mecanismos de control
para mantener el proyecto en el rango de aceptacion por parte del equipo de trabajo

y del cliente, asi como dentro del plazo y presupuesto.

Se siguieron los lineamientos establecidos mientras se monitorearon y controlaron

todos los planes de manejo de las areas de conocimiento.

1.6 Control integrado de cambios

Durante todo el proyecto, cada vez que se suscitd, el profesional participante del
equipo comunico la necesidad de ejecutar un cambio y fue registrado y tramitado por
este profesional, con la autorizacion del jefe de proyecto, registrando los motivos y
llevando el control de cambios en comparacion con el plan del proyecto. Ver anexo 4

de Plantilla de control de cambios.

Para la autorizacion de un cambio en el proyecto es necesario documentar el estado
que llevb a generar la necesidad y justificar la modificaciobn econdmica
correspondiente y hacerla llegar al administrador del contrato para que apruebe el

ajuste.

Por su parte, el administrador del contrato envié las modificaciones a la Gerencia de
Divisién para que autorice los cambios del contrato y éste emitié a través del
Departamento de Compras la respectiva orden, asi como el desembolso

correspondiente una vez finalice la obra.

Dentro de la gestién administrativa la presencia de cambios en el contrato respecto a
la planificacion original viene a denerar una gran cantidad de recursos
administrativos y de tramitacién involucrados para dar pie a este tramite, por lo que

es preciso que cada gestor de proyectos elabore una buena planificacién del alcance
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y un plan de riesgos para contemplar cualquier situacion que pueda generar
cambios.

Rapst. RFC (&) heractin oe RFC (RFC)
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Figura 6. Diagrama de Flujo de tramite para realizar un cambio para DCOBE.

En la Fig. 7 se muestran los principales pasos a seguir para la solicitud de inclusion
de un cambio dentro de una obra contratada.

En el Anexo 4 se muestra una plantilla para la solicitud de cambios en el proyecto, lo

cual es parte de este proceso.
1.7 Cerrar el proyecto

Para el cierre del proyecto se requiere concluir con todas las actividades que forman
parte de éste, es decir, culminar con todo lo planeado y terminar hasta con el ultimo
detalle en todas las actividades que se estén desarroliando en el proyecto. Con base

en esto y en la aceptacion de todos los miembros del equipo y la aceptacion formal
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del producto del proyecto por parte del cliente (en este caso es el administrador del
proyecto y su equipo), se realizé el cierre del proyecto. Contemplando todas las
observaciones que hizo el departamento de control de obra para con el proyecto
contratado. El administrador del contrato, asi como su equipo de trabajo corroboraron
el cumplimiento de lo solicitado en el contrato por parte de la empresa adjudicataria,
previo a emitir la autorizacion del tramite de cancelacién de factura y que todos los
productos estuvieron acorde a la calidad solicitada en el pliego de condiciones. Junto
a una copia del Acta de Recepcidn final propuesta para recibir las obras, se envib
una nota indicando a la Gerencia de Division, Infraestructura e Inmuebles que la obra
constructiva fue aceptada por el equipo y por el administrador del contrato a entera
satisfaccion, cuando asi lo determina el proyecto y que se proceda a efectuar la

gestion de pago de factura correspondiente al contratista.

En el mismo no se identifica el nacimiento de la necesidad, ya que la misma es el
resultado de la gestion de la cartera de proyectos a nivel de direccién, segun las

consideraciones de las autoridades ante las miltiples necesidades en el ambito de

construccién civil.

2. Gestion del alcance

El plan de gestion del alcance consiste en definir el proyecto en todas sus

magnitudes, es decir, indicar qué se incluye y qué no dentro del trabajo.

En la Tabla 4, se desarrollaron los procesos y actividades establecidas por el PMi
(2013), como actualmente se lleva a cabo por el departamento de control de obra y la
propuesta que cumplieron los objetivos de este Trabajo Especial de Grado. Se
resume en la documentaciéon de la necesidad del proyecto, es decir, la justificacion

de la importancia de los objetivos que se persiguen y que son la razéon de llevar a

cabo el trabajo.
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Tabla 4.Descripcion general del Alcance del proyecto, segun el PMI(2013) vs El
desarrollado por DCOBE vy la Propuesta del TEG

GESTION DEL ALCANCE

Establecido por
PMBOK(2013)

Desarrollado por
Banco Exterior
2013

PROCESOS

Recopilar requisitos

Propuesta

Son generados por
los gerentes de
division de la

Realizar un rastreo
de los requisitos
tanto el equipo de

agencia a proyecto en

remodelar conjunto con los
interesados
formando un grupo
de opinién

Definir el alcance

Se lleva a cabo por
el comité ejecutivo
sin la opinion del
equipo ejecutor

Elaborar plantilla
para definir desde
el inicio con la
flexibilidad de
documentar y
evaluar cambios

Crear la EDT No se aplica Desarrollar la
Estructura
Desagregada de
Trabajo

Verificar el alcance No se aplica Validar con el

equipo de proyecto
si esta descrito
claramente el
alcance

Controlar el alcance

Se controla a través
de cuaderno de
obra lo que lo hace
poco seguro

Colocar hitos en el
cronograma para
hacer seguimiento y
control del alcance

Es fundamental que un proyecto sea claramente definido en su etapa inicial para no
generar falsas expectativas o elaborar un enunciado del alcance erréneo. Es por ello
que como parte de la investigacion inicial se consideren los principales objetivos por
los que se da el proyecto y la secuencia de actividades que se ejecutaron para

lograrlo. Por esta razén, la participacion inicial del cliente o el usuario directo es
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primordial para que el alcance del proyecto contemple las necesidades basicas que
se tienen y que sean documentadas. Se examinaron los requerimientos del sector
Bancario, aspectos de vigilancia y seguridad, mantenimiento, operatividad de
equipos, entre otros, ya que todos estos criterios intervienen dentro del dia a dia y
deben ser reflejados en todos los proyectos segun su naturaleza. Asimismo, se
describié dentro de los objetivos, justificacion, supuestos, restricciones y limitantes,
con el fin de obtener un enunciado del alcance acertado desde el inicio,
contemplando la realidad en la que se desarrollo el proyecto de remodelacién de
agencias y a quienes sirvio el producto, en este caso a los clientes. Ver Anexo 3 del
Enunciado del alcance, completado con datos del proyecto de Remodelacion de

Agencias del Banco Exterior.

En este caso de estudio especifico del Banco Exterior, al tener una cantidad de
agencias vieja imagen, el cual estan a la espera de ser remodeladas, bajo el nuevo
concepto de imagen y direccién del departamento de control de obra, sucede que
estos proyectos ya contemplados dentro de un listado de priorizacion se convirtieron
en situaciones de emergencia debido al alto grado de deterioro de instalaciones;
ademas del cumplimiento de vida util de los equipos que integran la operativa, estas
tomaron el lugar de proyectos que se encuentran encabezando la lista de las
prioridades. Debido a estas emergencias es que muchas veces se daba una
planificacion incompleta, la cual no contemplaban las expectativas reales y/o
completas de la necesidad del proyecto o bien todas las variantes de cada area de

conocimiento, establecidas en la Administracion de Proyectos.

Para la consecucion de todo proyecto fue preciso planificar inicialmente qué es lo
que se va a lograr con el plan de redisefio. Ver Anexo 2 de Acta Constitucion del

Proyecto, aplicado para la “Remodelacion de Agencias”.

Seguidamente se debe definid el alcance y se mont6é el escenario especifico de
desarrollo del proyecto y finalmente se dividié el trabajo en las diferentes etapas de

consecucion, con el fin de evidenciar paso a paso las partes de un proyecto de
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remodelacion. Para esto se utilizd la Estructura Desagregada del Trabajo, tal y como

lo muestra el Anexo 1, las actividades y los entregables de un proyecto constructivo.

Para el DCOBE la planificacion del alcance, se estableci6 como una etapa
condicionante, ya que tal y como se describe en la situacion actual del departamento

no existe un método adecuado para la seleccion y priorizacion de los proyectos de
construccion.

Para la determinacion de los proyectos prioritarios se profundizd en temas como
manejo de cartera de proyectos. Sin embargo, como un principio béasico se deben
considerar las partes mas vulnerables del sistema, tales como la urgencia del
proyecto, el enfoque a quién va dirigido, el grado de avance que presente el
proyecto, la reduccion en costo o beneficios que traeria consigo la ejecucion el
mismo, considera también cuantas personas resultarian beneficiadas con el

proyecto.

En un principio se considerd fundamental emplear una “Constitucion del Proyecto”,
en donde se indicaron los aspectos basicos del mismo. Tal y como lo establece el
PMI para constituir el proyecto es necesario elaborar un documento para la
formalizacion del inicio del proyecto, en donde se establezcan las caracteristicas y
datos preliminares tales como: la fecha de inicio y final, los objetivos, se defina el
enunciado preliminar del alcance, el patrocinador, el jefe de proyecto, el equipo de
trabajo, los involucrados y las caracteristicas principales del proyecto. Este
documento es el “Acta de Constitucién del Proyecto”, la cual viene a formalizar la
concepcion inicial del proyecto. En Anexo 2 se adjunta la plantilla propuesta de “Acta
de Constitucion” para ser utilizada en los proyectos constructivos. En este caso se

completd con datos del proyecto de Remodelacion de Agencia Las Mercedes.

La EDT o Estructura Detallada del Trabajo se refiere a la descomposicion del
proyecto en actividades por realizar para completar el mismo. Incluye la rama de
Direccion de Proyectos y las demas ramas de actividades que se van
descomponiendo en sub-actividades, hasta llegar al nivel de productos o

entregables, de forma que sean cuantificables y de facil manejo. Para cada uno de

65




los productos mostrados en la EDT se debe elaborar el Diccionario de Actividades, el
cual consiste en una plantilla, en la que se hace una descripcion de los recursos de
tiempo, costo, recurso humano, la cantidad de horas que consume, el entregable
final y el responsable directo para cada una de las actividades de Ultimo nivel o
(productos). Este documento se utiliza en proyectos para poder controlar los tiempos
de ejecucion, los costos y las variables indispensables para el monitoreo y control de
las actividades del proyecto. En anexo 1 se adjunta la plantilla propuesta para ser
utilizada en el departamento de control de obras para los proyectos de remodelacion

como diccionario de la EDT.

3. Gestion del tiempo

La Tabla 5, a continuacidon muestra las principales actividades que se realizaron
como base para contar con una gestion del tiempo de proyecto. A continuacion se

indica donde y como aplicar esto a la realidad del DCOBE.
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Tabla 5.Descripcion general de la gestion del tiempo del proyecto, segiin el PMBOK

(2013) vs El desarrollado por DCOBE vy la propuesta del TEG.

GESTION DEL TIEMPO

Establecido por PMBOK(2013)

Desarrollado por Banco

Exterior 2013

Propuesta

PROCESOS

Definir las actividades

Se trabaja sobre un formato
en Excel cuyas actividades
son las partidas del

presupuesto

Creacion de la Estructura

desagregad de  Trabajo.
Diccionario que detalla las
actividades de cada paquete

de trabajo.

Secuenciar actividades

Se trabaja sobre un formato
en Excel cuyas actividades
son las partidas del

presupuesto

Diagramas de Gantt, con el
buen uso de la herramienta

de Microsoft Project

Estimar los recursos de las

actividades

Se realiza mediante la
apreciacion de proyectos

anteriores

Disefiar un método confiable
y usar plantilia para medicién
y toma de rendimientos
basados en la EDT

Estimar la duracion de las

actividades

Se realiza mediante la
apreciacion de proyectos
similares que hayan
concluidos un buenos
términos.

Realizar una medicioén en
cada uno de estas unidades
para establecer un parametro
comparativo

Desarroliar el cronograma

Se tiene fecha de inicio y de
entrega, es realizado por el

contratista que ejecuta la obra

Insertar Gantt de
seguimiento, con uso de la
herramienta de Gestion de

Proyectos

Controlar el cronograma

Se realizan cierres semanales
en obra con el fin de evaluar
avances

Proponer una plantilla para
el control basados en el
cronograma desarroilado en
Projet.
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3.1 Definicion de las actividades

Para el DCOBE y el equipo de desarrollo de proyectos esta es una tarea muy
importante y enriquecedora, es preciso que una vez definido el alcance y todo lo que
se requiere en el proyecto se definan las actividades necesarias para lograrlo. En
este caso el Jefe de Proyecto realizd una Estructura Desagregada del Trabajo (EDT),
contemplando todas las actividades en cada etapa del proyecto que sean necesarias
para ejecutar el proyecto. Este diagrama puede ser elaborado por partes, por lo que
cada profesional encargado de una seccion del proyecto construyd su propia EDT y
posteriormente se revisaron con la EDT general, lo que permitido tener una vision
clara de lo que implica el proyecto y tomar decisiones a partir de esta perspectiva. El
definir las actividades desarrollada en el tiempo para la consecucion del proyecto
implica la retroalimentacion de la EDT, creada en el proceso de definicion del

alcance, una vez se ha elaborado el cronograma de la obra y la depuracion y ajuste

de ambos.
3.2 Establecimiento de la secuencia de las actividades

El establecimiento de la secuencia es una tarea facil para los miembros del DCOBE
ya que estos profesionales poseen experiencia en diferente nivel en materia de
construccion de proyectos, o al menos han participado en procesos de inspeccion
qgue les brinda una definicion de las secuencias de los proyectos de construccion. En
este caso, elaborar la secuencia de las actividades va a depender en cierto grado de
los lineamientos institucionales y 1o que defina especificamente el Gerente de Obras.
Para establecer la secuencia de las actividades el PIM recomienda el uso de
Diagramas de Red lo cual forma parte de la herramienta de Microsoft Project, que es
el software disponible en el DCOBE; sin embargo, su uso no esta generalizado para

todos los profesionales relacionados en proyectos.

Este software representa una herramienta de facil uso y comprensién y con varias

plantillas que fueron aplicadas para registrar los recursos del proyecto, el avance de
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las actividades y la secuencia entre éstas. Dentro de las plantillas disponibles en
Microsoft Project se encuentra el diagrama de flechas, en el cual se establecieron las
secuencias de las actividades, el numero de actividad, el responsable, la duracion,
fechas de inicio y final y la secuencia. O también se cuenta con el diagrama de Gantt,
el mas usado, en el cual ademas de sefialar con flechas y barras la secuencia de las
actividades se incluye mayor informacion relativa a avances, recursos humanos y
recursos economicos de las tareas. El uso de este tipo de herramientas facilita el
seguimiento y control de las actividades, ademas de una vista general de todo el
proyecto, en donde se puede ver la ruta critica del mismo. Ver en anexo 8 de Plantilla

Cronograma del Trabajo aplicable a proyectos del DCOBE.
3.3 Estimacion de los recursos de las actividades

Una vez definidas las actividades fue preciso cuantificar los recursos. Tal y como se
ha presentado el DCOBE carece de un recurso humano para labores de
presupuestarios, por lo que cada profesional realizé el presuptesto de la parte de la
obra que le corresponde, en consecuencia se podria decir que existid una gran
diferencia en cuanto a politicas de rendimientos aceptables, costos administrativos,
rangos de imprevistos y todas aquellas variables compartidas de un proyecto, que

para el caso del DCOBE estan separadas.

Es por ello que para lograr un trabajo en equipo y efectividad de los esfuerzos
realizados por los profesionales encargados, fue necesario disefiar un método
confiable que incluia datos de proyectos similares en relacion a la naturaleza del

mismo (remodelaciones, construcciones, obras de equipamiento, entre otros).

Esto se registro a través mediciones de rendimientos de mano de obra en las obras
de remodelacion. Por ejemplo los rendimientos bajan cuando se trabaja en
ambientes en ocupacion plena en donde priva la necesidad bancaria sobre las obras
de construccion. Tal es el caso de los cuarto de comunicaciones, patio publico, zona
de atencion al cliente, entre otras. En Anexo 9 se adjunta una plantilla para medicion
y toma de rendimientos de materiales y de mano de obras (Hoja de registro de

rendimientos), durante la ejecucion de una tarea en una actividad de un proyecto.
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Esto con el fin de determinar los rendimientos y crear una base de datos en la que se

consultaron datos para futuras proyecciones o analisis.
3.4 Estimacion de la duracion de las actividades

La duracidon de las actividades fue el resultado de la definiciéon de la cantidad de
recursos que se le inyectaron al proyecto y los rendimientos empleados. Dependié
ademas de la naturaleza de las actividades. Para el caso del DCOBE, que es quien
define la duracidon del proyecto total, con base en las necesidades del cliente debe
hacer un equilibrio entre el costo del proyecto y la duracién del mismo, ya que

generalmente la duracién es variable cuando se le modifica el costo.

Sin embargo, fue imprescindible que el equipo de proyecto determinara los tiempos
fijos aproximados que dependen de otros departamentos de la Gerencia del Area de
Administracién, tal como el tiempo de gestion en Proveeduria, el tiempo en estudio
en Contabilidad, el tiempo de autorizaciones en la Administracion y de la
formalizacion del tramite del contrato, los cuales son variables, dependiendo de la
demanda de tramites que se encontraron en espera en las diferentes unidades que
participan en el proceso de tramitacion normal y segun la prioridad que se le brindé al

proyecto por parte de la Vicepresidencia .

Para la determinacion de esas duraciones fue necesario hacer una medicion en cada

uno de estas unidades para establecer un parametro comparativo.

Para la estimaciéon de las duraciones se tomaron las actividades de dltimo nivel de la
EDT y se les asigné una duracion. Las duraciones propiamente se estimaron
mediante el método de “Estimacion por tres valores” o “Estimacion Analoga” en las
cuales se tomaron tres duraciones probables: pesimista, optimista y duracion mas
probable, o bien comparando las duraciones con las duraciones de actividades

similares de obras anteriores, respectivamente.

Mediante el método probabilistico (PERT) se calcula la duracion esperada y la
varianza con base en las tres duraciones estimadas. Estas son utilizadas para

elaborar el cronograma. La duracion total del proyecto lo da la curva, de la cual se
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selecciona segln la probabilidad asociada, basado en el juicio de expertos. Ver

plantilla de determinacién por el “Método de estimacion tres duraciones (PERT)”, en
Anexo 10.

3.5 Desarrollo del cronograma

Para elaborar el cronograma los profesionales del DCOBE elaboraron la
documentacion completa de las actividades con los datos correctos en lo que se
refiere a la secuencia, rendimientos de la mano de obra, entregas de materiales,
duracién de tramites de permisos, etc. Ver ejemplo de cronograma en anexo 9 En él

se detallan las actividades, la duraciéon y secuencia de éstas ademas de las fechas

de inicio y final.

En este nivel del proyecto fue necesario introducir las actividades con las duraciones
estimadas, en orden secuencial, debié contemplar todas las actividades necesarias
para la relacion de un proyecto, con las respectivas duraciones. Se indicé la fecha de
inicio y de finalizacién de cada una de estas actividades y se calculé la fecha del
proyecto total, la cual es la suma de las duraciones de las actividades secuenciales
mas cortas para finalizar el proyecto. Cabe agregar que este desarrollo debe hacerse
de forma integrada con los miembros del equipo de proyecto del DCOBE durante las

reuniones de planeaciéon.

El método de la ruta critica fue inventado por la corporacion DuPont y es

comunmente abreviado como CPM por las siglas en inglés de Critical Path Method.

En este caso la ruta critica del proyecto también fue claramente sefalada, utilizando
el software mencionado anteriormente. Tal y como se evidencia en los Anexo 11 la
secuencia de actividades demarcadas en color rojo representan la ruta critica del
proyecto, para el ejemplo se tomd un caso representativo: La Remodelacion de la
Agencia Las Mercedes. La importancia de este método es que resalta en color rojo
las actividades criticas del proyecto, es decir; descompone al proyecto en

componentes mas pequefios (actividades) e indica la secuencia que determina la
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menor duracién del proyecto. Es decir las actividades con holgura igual a cero o con
la menor holgura.

La herramienta utilizadas por el DCOBE en el desarrollo de sus proyectos es la de
Microsoft Project, ya que la institucién cuenta con este software, ademas que la

bateria de profesionales estan familiarizados con el método.

Linea Base del Cronograma. Tal y como lo define el (PMI 2013) “Es una version
determinada del cronograma del proyecto desarrollada a partir del analisis de la red
del cronograma del modelo de cronograma. El equipo de direccidn del proyecto la
acepta y la aprueba como la linea base del cronograma con fechas de inicio de linea
base y fechas de finalizacién de linea base.” Con base en esta definicién y como
parte del desarrollo del cronograma se elabor6 uno inicial para el proyecto, como se
puede apreciar en el anexo 8, el cual fue comparando con los cronogramas
actualizados a lo largo del avance del proyecto, con el objetivo de identificar los
puntos de control, tomar medidas correctivas para mejorar futuras proyecciones en
obra. Esta linea base acompané los documentos de inicio del proyecto aprobados

por el Departamento de Control de Obras.

3.6 Control del cronograma

Para esto es de gran utilidad una herramienta informatica flexible, en la que se pueda
realizar cambios por actualizacién en el desarrollo del proyecto, tal como el Microsoft

Project, Primavera etc.

El control del presupuesto fue Util para conocer cuando dar una voz de alarma por
retrasos o bien cuando comunicar una buena ejecucion y un alto rendimiento al
equipo de proyecto, y realizar ajustes para un mayor control de lo que realmente esta
sucediendo y por qué esta sucediendo en el proyecto, asi como donde hay que
tomar medidas para apresurar el paso dentro del cronograma. Con el desarrolio del

cronograma se definieron las actividades que corresponden a la ruta critica del
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proyecto y todas aquellas que presentan holguras, y con el control respectivo sobre

el cronograma se monitored el plazo total del proyecto.

Con la técnica de Valor Ganado descrita anteriormente se monitorearon tanto los
gastos efectuados como el tiempo transcurrido en el proyecto y el valor del trabajo
realizado a la fecha de corte. Utilizar esta metodologia permitié que el Director de
Proyectos, en este caso el profesional coordinador del proyecto autorizara la
cancelacion de las facturas de cobro, con base en un avance cuantificable en obra y
debidamente documentado.

Ya realizada la revision del Valor Ganado (VG) se pudo ir tomando las acciones
correctivas para reforzar aquellas actividades que habian sufrido algun retraso segun
la linea base del cronograma e inyectar recursos en estos puntos. Para los proyectos

del DCOBE se estableci6 una periodicidad en la revision de los cortes de avance.

4. Gestion del costo

En la Tabla 6, a continuacion, se muestran los elementos basicos que conformaron la
gestion de costos segun el PMI (2013), elementos tales fueron usados dentro de los
procedimientos técnico-administrativos del DCOBE, para gestionar el costo de éstos

de una forma profesional.
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Tabla 6.Descripcion general de la gestion de costos del proyecto, segun el PMI
(2013) vs lo desarrollado por DCOBE vy la propuesta de TEG.

Establecido por

PMBOK(2013)

GESTION DE COSTOS

Desarrollado por
Banco Exterior
2013

Propuesta

PROCESOS

Estimar los costos

Base de datos
generalizada, en la
que se establecen
los costos por metro
cuadrado sin
separar las areas.

Realizar el analisis de

precios unitarios, llamar

a licitacion y realizar
comparaciones.

Determinar el
Presupuesto

Cada uno de los
miembros del equipo
realiza su
presupuesto por
separado
dependiendo de la
disciplina
contemplada en la
obra

Implementar el uso de

una base de datos en la

que se documenten’
actividades, los
rendimientos de mano
de obra, los costos de

materiales, subcontratos

Controlar ios Costos

Se elabora una
estimaciéon de costo
y presupuesto inicial
pero no existe
mecanismos de
seguimiento

Creacion y aplicacion
de plantilla para el
control de presupuesto

Para el desarrollo de una gestion de costos la Guia PMBOK (PMI, 2013) establece

considerar como minimo las siguientes actividades:
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4.1 Estimacion inicial de costos

Se elabor6 una adecuada estimacion inicial de costos aproximados de la obra, previa
al desarrollo del proyecto. Esto fue fundamental para la toma de decisiones a nivel
gerencial, para ello fue importante el buen manejo de los calculos respecto a todos
los costos del proyecto. Esto generalmente se basa en la cantidad de metros
cuadrados a intervenir y el tipo de area que se planea remodelar, dependié de las
caracteristicas especiales de acabados principalmente que posee cada proyecto en
especifico. Tal y como es notable, por ejemplo en el area de atencion al cliente, patio
publico, oficinas de gerencia y ejecutivos de negocio, no fue el mismo costo por

metro cuadrado que las areas internas.

Dado lo anterior, se elaboré una base de datos generalizada, en la que se
establecieron los costos por metro cuadrado de 1o que las obras desarrolladas por el
DCOBE han costado en términos economicos en el pasado, esto permitié tener a
mano los precios aproximados, segun la complejidad de las obras. Con esta base de
datos, generada a partir de los proyectos desarrollados, se establecié una guia para
la definicion preliminar de los costos del proyecto. Es decir, una estimacion analoga;
sin embargo, la misma es aproximada, ya que los costos de obras de construccion
varian periddicamente segun diferentes causas. Otra forma de lograr una estimacion
inicial es obteniendo cotizaciones de la obra en cuestién, por parte de posible

oferentes que posean las capacidades suficientes para abordar un proyecto de esta

naturaleza.

Con la comparacién entre las sumas presentadas se tiene un estimado mas real del
costo en el que oscila la obra de construccion. Sin embargo, la Contratacion
Administrativa no autoriza este método, ya que podria prestarse a que las empresas
constructoras inflen presupuestos para adquirir ganancias elevadas que no

convienen a la Administracion.
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4.2 Preparacion del presupuesto de costos

Elaborar el presupuesto del proyecto es una actividad importante para los
profesionales del DCOBE, quienes deben estar al dia con los costos de materiales,
rendimientos, mano de obra, subcontratos que se manejan de forma actualizada en
el mercado de la construccion. Para el caso del desarrolio de proyectos de
remodelacion en una institucion bancaria que esta siendo ocupada, implica una
mayor contemplacion de tiempos muertos, por las actividades propias de los
servicios administrativos, cuyo fin principal es brindar servicios al cliente vy

crecimiento del negocio.

Dado a que se carece de una persona destinada a la elaboracion de presupuestos
en el DCOBE, fue fundamental que cada uno de los profesionales se encargara de
elaborar un presupuesto detallado en la planificacion de la obra y que realizara los

ajustes correspondientes de cada actividad.

En este caso, se manej6 una base de datos en la que se documentaron variables
tales como los costos por mano de obra que maneja el mercado para las diferentes
actividades, los rendimientos de mano de obra, los costos de materiales,
subcontratos para las diferentes actividades, fue un procedimiento que facilité y
agilizé las estimaciones de los costos de un proyecto, con lo que se promovio reducir
las diferencias en costos entre dos actividades idénticas, presupuestadas por dos
diferentes profesionales del DCOBE.

Asimismo, la actualizacion de esta base de datos estuvo sujeta a una revision
mensual. Ademas de contemplar todos aquellos estudios de mercado que se
realizaron para proyectos aislados y que deben ser documentados, contemplados y
actualizados dentro de una base de datos general. El objetivo de contar con costos
base de actividades es estandarizar los procedimientos, en la medida que lo permitio
el proyecto.

Tal y como se puede evidenciar en plantila de Presupuesto, en el Anexo 6

Presupuesto se completa con los datos del proyecto de Remodelacion de fa Agencia
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las Mercedes, se detallan las cantidades, actividades, sub-actividades, contemplando
los costos unitarios de mano de obra, materiales, subcontratos. Los costos totales,
clasificados por costos directos e indirectos, por cuanto se considera necesario que
las personas que elaboran estimaciones tengan presente y disponible la informacion,

para que se maneje un mismo concepto de costo, ademas de la estandarizacién y

actualizacion del sistema.
4.3 Control de los costos

El control de costos estuvo sujeto a los puntos anteriores, ya que elaborar una
estimacion de costo y presupuesto y no darle seguimiento es una clara deficiencia
en administracion de proyectos. Es por ello que se llevd un control de costos en la
ejecucion del proyecto para mantenerse en su propia direccion, sin dejar que los

contratistas dominen, en términos de costos, el proyecto.

En principio, para lograr un control de costos es preciso contar con un presupuesto

detallado, bien elaborado, ya que es necesario tener una base para el seguimiento.

El control se logra comparando los costos presupuestados con los que se van
generando en el proyecto. La importancia de este control es de mantener el proyecto
dentro de un rango ya previsto de costos. El control de costos esta sujeto a los
costos del proyecto, por lo que de él depende haber hecho una buena planificacion
de todas las actividades del proyecto y dejar un monto porcentual adecuado,

correspondiente a imprevistos, segun las variables propias de cada proyecto.

Para los proyectos que se desarrollan en el DCOBE es fundamental solicitar a los
oferentes de los proyectos constructivos el desglose del presupuesto para la obra y
hacer la correspondiente comparacion con los costos estimados por los profesionales

en la planificacion del costo.

Asimismo, durante la ejecucion del proyecto se llevd un control mediante una linea
base de presupuesto, que permitio los incrementos entre las actividades estimadas
por el Contratista, como por las estimadas por el profesional. Esta practica permitid

enriquecer el conocimiento en proyectos de quienes disefian y llevan estos controles.
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En estos momentos para el DCOBE la carencia de bases de datos hace que los
costos no sean controlados, y que se generen riesgos en cuanto a diferencias
importantes en el costo estimado del proyecto y el costo real del mismo, generando
que algunos proyectos mal presupuestados sean poco atractivos para el mercado de

la construccién llevando al fracaso proyectos de importancia para la administracion

del banco.

Para el DCOBE se propone utilizar la técnica de “Valor Ganado”, la cual se define de
la siguiente manera: “El Valor Ganado (VG) es la cantidad presupuestada para el
trabajo realmente completado de la actividad del cronograma o el componente de la
EDT durante un periodo de tiempo determinado (PMI 2013, pag. 218). Es una foto

del estado del proyecto en un momento dado.

El valor ganado involucré una comparacion del costo de las actividades desarrolladas
a través del tiempo con el costo generados en el proyecto a la fecha, ademas se
trazo la linea de base del presupuesto, es decir, comparar estas dos variables con el

costo presupuestado.
El valor ganado refleja entonces: Cuanto vale el trabajo que esta hecho.

Para la aplicacion de esta herramienta de control de costos fue necesario en un
principio contar con la estimacion de costos proyectada a través de la duracion del

proyecto, es decir, la curva de Valor Planeado, la cual se muestra en figura 8.
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Figura 7. Curvas de Valor Planeado

Una vez con la estimacion de los costos del proyecto a través del tiempo, es decir
Valor Planeado (VP), elaborada durante la fase de planificacion es la referencia de la

Linea Base del Costo, que se compara con los generados en las fases posteriores

de ejecucion y cierre.

Durante estas etapas se dio un avance en las diferentes actividades, generando
costos que para el DCOBE se manifestaron a través de la cancelacion de las
facturas. Sin embargo, en muchas ocasiones los costos generados en el proyecto no
colaboraban al avance real en obra en actividades terminadas, esto sucedié por
multiples razones, entre ellas se cita por ejemplo: la entrada de material a la obra, sin
qgue se haya iniciado o avanzado en la actividad especifica que involucra este

material.

El Costo Real (CR): “Describe el costo real del trabajo realizado, es una indicacién

del nivel de recursos que han sido gastados para alcanzar el nivel de avance real”,
(PMI, 2013 pag. 218).
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Las curvas mostradas en la Fig. 9 a continuacion reflejan el valor proyectado segun
el presupuesto en el tiempo (curva negra) y lo compara con el costo real (curva color
amarillo), de igual forma se traza la curva de valor ganado (curva color naranja), la

cual representa el costo del trabajo realizado sobre una misma escala de tiempo.

La forma gréafica permitio al profesional director de obra tomar decisiones respecto al
control de los costos y controlar los rendimientos de las actividades, para tomar

decisiones respecto al desempeno.

Para el DCOBE monitorear y controlar los costos a través del trazo de las curvas de
costos fue posible y representa una clara vision del estado del proyecto, lo cual lo
convirtio en una herramienta muy util para la justificacion de los desembolsos de
dinero de la Administracion hacia las empresas en servicio, en este sentido se

presento la plantilla para el control de presupuesto, el cual se muestra en el anexo 7.

VALOR PLANEADO, VALOR GANADO Y
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Figura 8. Curvas de Valor Ganado vs Costo real y Valor Planeado
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5. Gestién de la calidad

La gestion de la calidad fue un aspecto fundamental de planificar y establecer desde
la planificacion del proyecto. A continuacion la Tabla 7 detalla los pasos basicos que
fueron tomados en cuenta para establecer un plan de calidad para el proyecto
constructivo, segun lo define la Guia PMBOK (PMI, 2013).

Tabla 7.Descripcion general de la gestion de la calidad, segun el PMI (2013) vs lo
desarrollado por DCOBE vy la propuesta del TEG

GESTION DE LA CALIDAD

Establecido por Desarrollado por Propuesta
PMI(2013) Banco Exterior
2013
Planificar la calidad No se aplica, Incluir dentro
concentran los del cronograma
esfuerzos en que |de obras hitos
el termine la para la

remodelacion a la | planificacion
fecha indicada, sin | desde el inicio
gestionar o revisar |de obra

los aspectos de la

8 Realizar el calidad. Realizar
& aseguramiento de la auditorias
O calidad continuas
< durante la
o ejecucion de la
obra
Realizar el control de Creaciény
la calidad aplicacién de
plantilla para el
control de
presupuesto
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5.1 Planificar la calidad

La calidad se disefia, por lo tanto el profesional que desarrolla el proyecto analizo
muy bien cual es la calidad necesaria para cada proyecto en especifico, segtn las
necesidades del cliente o usuarios, que en esta ocasiéon en la mayoria de los casos

fue la agencia bancaria.

La calidad es una variable que determina una parte importante del costo de la obra.
Para el DCOBE fue necesario calcular cuanto tiempo va a estar en servicio la obra
producto del proyecto constructivo, lo que indicd la duracién y el tipo de materiales y

de técnicas constructivas empleadas.

En la planta fisica de la estructura de agencias, tal como el caso en estudio la calidad
fue una de las variables mas importantes dentro del proyecto, ya que para este tipo
de edificios la calidad debe ser de primer orden, debido a que las condiciones de uso
son adversas, ademas el tipo de poblacion debe recibir las mejores condiciones de

limpieza e higiene, debido a la naturaleza del servicio e imagen del banco.

Dentro de las variables a controlar en la planificacion de un proyecto de
remodelacion en el DCOBE se contemplaron todos los aspectos respecto a la
mantencion de las condiciones asépticas o0 ambientales que requiere el espacio, lo
cual estuvo sujeto a las necesidades plasmadas dentro de los programas
funcionales, en donde se reunié toda la informaciébn de la naturaleza de las

condiciones que necesitaba cada recinto a remodelar.

5.2 Realizar aseguramiento de calidad

El aseguramiento de la calidad consistié en seguir paso a paso que se estuviesen
dando las actividades necesarias para alcanzar la calidad planeada. Es el refuerzo
del mejoramiento continuo de todos los procesos, ya que no basta con definir la

calidad deseada en el producto, si no asegurarse que se estén siguiendo los pasos
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definidos y utilizando los materiales y mecanismos idoneos para obtener el producto

tal y como fue planeado.

Para el desarrollo del DCOBE fue necesario planear el tiempo y el presupuesto para
llevar a cabo el aseguramiento de la calidad, desde asegurarse que todas las
necesidades del proyecto sean contempladas en la fase de disefio y se cuente con la
bateria de profesionales suficiente y calificada para abordar cada fase de la obra,
hasta el aseguramiento de la calidad en la fase de ejecuciéon y cierre, mediante la
planificacion de las inspecciones que se van a ejercer y sobre cuales actividades,

procedimientos y materiales.

Esta supervision fue planeada de manera que se contemplaron los costos y el tiempo
para la revision de todos estos elementos, ya sea el tiempo para la revisién de las
fichas técnicas por parte de los inspectores, asi como la supervision de las técnicas
de construccion dentro y fuera del sitio del proyecto. El objetivo fue planear las

actividades de aseguramiento de la calidad.

Los criterios de calidad fueron definidos previamente para los elementos que se

hayan establecido para controlar.

Para este efecto al equipo de proyecto elabord un perfil del proyecto, en el que se
contempld el seguimiento a todas o algunas de las actividades durante el periodo
necesario, para poder asegurar que se logré la calidad deseada y evitar la
sustitucién del elemento, el disefio, parte de él o inclusive toda la obra, o detenerla,
cuando ésta se ha desarrollado de forma no concordante con la calidad deseada.
Esto implica una diferencia en cuanto a costos, ya que casi siempre envuelve una

nueva inversion y probablemente un plazo adicional.

Dentro del DCOBE todas las variables de costo y calidad son fundamentales y
dependen la una de la otra, lo que hace que sea de mucho cuidado el seguimiento
para asegurarse que el desarrollo del proyecto esté resultando con base a lo

planeado.
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En el anexo 12 se incluye una plantilla para el control de calidad de aspectos
importantes a calificar para aceptar un producto, en ellas se definen el criterios de
aceptacion para cada componente importante a calificar dentro de la actividad. De
modo que cualquier persona que vaya a inspeccionar la obra tiene una guia de las
pautas que debe sequir para aceptar la actividad del proyecto. Este mecanismo fue
una herramienta para el aseguramiento de la calidad, en donde se calificaron
aspectos cualitativos de los materiales, los procedimientos, los insumos para obtener

un producto final de la calidad planeada.

Actuaimente en el DCOBE no se realizan auditorias de calidad, sin embargo las
auditorias de calidad representan una manera apropiada para asegurarse que se

esta actuando adecuadamente en los procedimientos definidos o materiales

apropiados.

Dichas auditorias pueden ser contratadas a empresas externas para obtener criterios
objetivos que brinden un valor mas exacto de lo que se quiere medir. Los ingenieros
acreditados pueden ser considerados para realizar parte de la comprobacion vy el

aseguramiento de la calidad.

Sin embargo, el aseguramiento debe darse desde la planificaciéon de la obra e
incluirse en el disefio de cada uno de los entregables del proyecto. Contar con un
disefio de calidad facilita en gran medida el seguimiento del proceso o de la actividad
para lograr el producto ya planeado y de esta misma forma el aseguramiento que
esta siendo construido o ejecutado bajo los estandares y requisitos de lo que fue

disefiado.
5.3 Realizar control de calidad

La calidad final de un proyecto depende en gran medida de las variables anteriores:

la calidad que se planea y el aseguramiento y seguimiento que se haya dado al

mismeo.
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En lo que corresponde al control de la calidad éste se realizé durante todo el

proyecto para todas las actividades, con el fin de minimizar el tiempo perdido y los

demas recursos del proyecto.

Es asi como el control de calidad que se empled en el desarrollo de proyectos
constructivos para el DCOBE implica desde una buena planificacion hasta una buena
entrega del proyecto y administracion de garantias. El realizar un adecuado control
de calidad beneficié en gran medida todo el desarrollo del proyecto y lo mantuvo
dentro de las variables contempladas disefiadas dentro del plan del proyecto. Para el
DCOBE actualmente no se cuenta con un control disefiado de las calidades de las
actividades del proyecto, las mismas se hacen con base en lo estipulado dentro de
las descripciones indicadas en el libro de “Especificaciones técnicas” y no se maneja
un control estandarizado durante las inspecciones, ni se registran los cambios en
actividad y las calidades definidas, por lo que se generan resultados no planificados
tipo “sorpresa”, lo cual obedece a un pobre disefio o al carente seguimiento de las
calidades planeadas. Tampoco se cuenta con una guia o estandar en la que se
chequee si en la fase de planificacion se estan considerando todos los elementos
necesarios para disefios apropiados, de manera que no es posible determinar de
forma generalizada si los proyectos concebidos estan siendo disefiados con la
calidad esperada, ya que es desde el inicio que se planea la calidad de cada uno de
los productos entregables y con base en estos disefios se agiliza el respectivo

control.

En sintesis los profesionales del DCOBE celebraron una reunién con el cliente en
donde se definieron politicas de calidad, tanto las indispensables, como las que se
catalogan “por suponer”, porque en estos términos nada debe obviarse. Se realizd un
adecuado plan de calidad, lo que fue la base tanto para el aseguramiento de las
actividades que brindaron la calidad deseada del proyecto, como para controlar los
resultados especificos del proyecto y tomar las decisiones del caso de forma

oportuna.
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Es por ello que el control y aseguramiento de la calidad deben darse una vez se
inicie el proceso de ejecucion, sobre todas las actividades del proyecto que hayan
sido definidas en la etapa de planificacion sobre cualquier otra que aunque no haya
sido definida deba contemplarse para la calidad final de la obra.

El control de calidad fue realizado por cada uno de los especialistas en cada area:
civil, eléctrica, mecanica, construccién, entre otras y se asegurd6 mediante la
comparacion de los criterios de aceptacion de los materiales, procedimientos,
técnicas con base en lo planeado. Se efectuaron las medidas de control por cada
uno de los profesionales encargados y se volvieron a aplicar los mecanismos de

aseguramiento y control sobre los nuevos elementos.

El disefio y aplicacién de las plantillas para aseguramiento como para control final de
calidad son fundamentales para ser aplicadas en los proyectos y estandarizadas
para el DCOBE, de manera de manejar criterios de calidad estandarizados para las
obras en ejecucion de igual naturaleza. Esto a la vez que mejora la expectativa del
cliente respecto al proyecto, facilita las condiciones posteriores de garantias,
mantenimiento correctivo y preventivo entre otras. Los procesos deben controlarse
en todas sus fases, si se determina que la actividad no puede ser ejecutada
conforme en lo planeado, debe modificarse la planificacion y ser tomados en cuenta
para corregir el proceso. En la figura 15, se muestra como para una obra se
generaron acciones correctivas durante la ejecucion de las actividades y éstas
incidieron retroalimentando la planificacién de proceso. Para los procesos del
DCOBE fue necesario adquirir la politica de documentar todas las actividades y los

procesos y analizarlas, de tal manera que se propongan mejoras a aquellas que

generan inconvenientes.
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Figura 9. Proceso de mejora continua del aseguramiento y control de calidad.

Para mejorar los procesos de control de calidad y los objetivos del producto fue
necesaria la aplicacion de diferentes herramientas para el mejoramiento continuo de

la calidad de los procesos tales es el caso de: “5 §”, “SS”, “Diagrama Pareto”.

Las “Cinco Eses” estan dirigidas a mejorar la produccion, consisten en lograr la

mejora del sistema mediante el seguimiento de los siguientes pasos:

1 S (Organizacion): Organizacion significa retirar de las estaciones de trabajo todos
los elementos que no son necesarios para las operaciones de produccion o de

oficina corrientes. (5S para todos, 1995).

2 S (Orden): Orden implica ordenar los elementos necesarios de modo que sean de
uso facil y etiquetarlos de modo que cualquiera pueda encontrarlos y cogerlos para

su uso. (5S para todos, 1995).

3 S (Limpieza): Mantener todo barrido y limpio. (5S para todos, 1995).
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4S (Limpieza estandarizada): es el estado que existe cuando los tres primeros pilares

Organizacion Orden, Limpieza se mantienen apropiadamente. (5S para todos, 1995).

5S (Disciplina): Significa tener el habito de mantener correctamente los

procedimientos apropiados. (5S para todos, 1995).

La aplicacion de las 5S estuvo dirigida a mejorar los procesos, en el caso del DCOBE
la mejora en procesos vino dada desde el pensamiento de las personas hasta la

mejora de los procesos en proyectos, con el fin especifico de mejorar continuamente.

Otra metodologia a utilizar es el Diagrama de Pareto. “Un diagrama de Pareto es un
tipo especifico de histograma, ordenado por frecuencia de ocurrencia, que muestra
cuantos defectos se han generado por tipo o categoria de causa identificada (Figura

11). La técnica de Pareto se usa principalmente para identificar y evaluar

incumplimientos.

En los diagramas de Pareto, el ordenamiento por categoria se usa para guiar la
accion correctiva. E! equipo del proyecto deberia llevar a cabo acciones para
solucionar primero los problemas que estan causando la mayor cantidad de defectos.
Los diagramas de Pareto estan relacionados conceptualmente con la ley de Pareto,
que sostiene que una cantidad relativamente pequena de causas provoca
generalmente la mayor parte de los problemas o defectos. Esto comunmente se
denomina principio 80/20, donde el 80 por ciento de los problemas se debe al 20 por
ciento de las causas. Los diagramas de Pareto también se pueden usar para resumir

todos los tipos de datos para los analisis 80/20". (PMI 2013, pag. 237).

La medicidon, cuantificacion y documentacion de los problemas mediante la
diagramacion de Pareto fortalece el trabajo en equipo cuando mediante la aplicacion

de este principio se logra mejorar el desempernio en las actividades del proyecto.

Esto incluye desde los procesos de planificacion hasta los de ejecucion y cierre. Es
importante en la aplicacion de este método para la resolucion de problemas

documentar también como se corrigieron los problemas encontrados y cuanto incidio
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en el proyecto, esto con el fin de tener a mano las lecciones aprendidas, ademas de

aumentar la experiencia del equipo de trabajo.

En el grafico siguiente se muestran las actividades de un proyecto que presentaron

fallas en la calidad, en él se muestran las actividades que presentaron fallas

ordenadas segun su incidencia.

Para un total de 26 causas analizadas, y 21 reportes de falla atendidos, 18 de los
reportes se debe solo a 6 causas, lo que representa un 85,71% de reportes debido a
un 23% del total de causas, es decir controlando el 18% de las causas se estaria
abarcando un 86% de los problemas encontrados en el proyecto. Esto es la
aplicacion de la ley 80/20, o Ley de Pareto.

Esta es otra metodologia aplicable a los procesos del DCOBE para disminuir la
cantidad de defectos, fallas o problemas encontrados. Es aplicable cuando se tiene
un problema con muchas causas asociadas y se requiere hacer una priorizacién para
su atencion, entonces se identifican las causas que los generan, segun este principio

se deben atender inicialmente las causas mas representativas.
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Figura 10. Diagrama de Pareto

El objetivo principal de la aplicacion de técnicas y herramientas para mejorar los
procesos es lograr disminuir los defectos o fallas, para lograr subir los rendimientos y
lograr la calidad planeada en los procesos de gestién y en el producto final del

proyecto.
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CAPITULO VI
EVALUACION DEL PROYECTO

Este capitulo comprende la evaluacion por objetivos de este Trabajo Especial de
Grado en el cual se plante6 Desarrollar un Plan Integral de Gestion para el Proyecto

de Remodelacion de Agencias del Banco Exterior C.A Banco Universal,

Objetivo Especifico 1. Analizar el comportamiento actual de la gestion de
integracion, tiempo, costo, calidad y alcance del proyecto de Remodelacion de

Agencias del Banco Exterior C.A Banco Universal.

Para el cumplimiento de este objetivo se formularon cuadros comparativos donde se
evidencia como la organizacién, especificamente la unidad de anélisis el
Departamento de Control de Obras, lleva los proyectos actualmente, en él se
muestra como desarrolla y describe las gestiones de estudio de este TEG, asi mismo
denota como es ejecutado por DCOBE y la propuesta para el uso de buenas

practicas en la gestion de proyectos.

Objetivo Especifico 2: ldentificar las técnicas y herramientas en gerencia de

proyectos que estén alineadas a las necesidades de la organizacién.

La aplicacion de un proceso de administracion de proyecto a través de este TEG
gener6 mejores rendimientos, minimizando los errores en los procesos estudiados
para este proyecto y de la organizacién. Ademas, que al cumplir con estos propositos

el éxito del mismo fue mayor y como consecuencia la satisfaccion de los interesados.
Objetivo Especifico 3: Proponer una estrategia de implementacion del modelo de

gestion para aplicarlo en los proyectos que desarrolla el Departamento de Control de
Obra.
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El proyecto final de grado desarrolié un plan de gestion enfocado especificamente en
el proyecto de remodelacion de la red de agencias del banco exterior y se enfocé en
las areas de conocimiento de la administracion de proyectos alcance, tiempo, costo y
calidad. El cual fue una estrategia para demostrar la relevancia de la administracion
de proyectos en la organizacidon, pues esta no cuenta con ningun tipo de

procedimiento para la administracién de estas areas del proyecto.

Objetivo Especifico 4: Elaborar el plan de gestion en las areas de integracion,
costo, tiempo y alcance para aplicarlo en el proyecto de Remodelacion de Agencias

del Banco Exterior C.A. Banco Universal desarrollado por el departamento de control
de obras.

Se puede afirmar que este proyecto final de grado cumplié su objetivo al elaborar el
plan y el uso de plantillas para la gestion de las areas de conocimiento, alcance,
tiempo, calidad y costo del Proyecto de Remodelacion de la Red de Agencias del
Banco Exterior, aplicandolas en los siguientes proyectos desarrollados por el Bancc

Exterior, se obtuvo un mejor uso de las tecnicas de administracion de proyectos.
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CAPITULO Vil

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

La organizacion actualmente desarrolla sus procesos cimentados en sus
conocimientos y situaciones similares de proyectos conocidos. Sin embargo, la
experiencia propia todavia no le genera un peso de instrumento seguro, por lo que

se encuentra en un punto muy flexible para comprender la importancia de la

innovacion.

En la gerencia de control de obra fue necesario establecer una estandarizacion de la
gestion de proyectos de remodelacion. Esto se pudo lograr con el aporte de este
TEG, tanto desde el esquema conceptual como para la aplicacion practica de los

procedimientos y plantillas apropiados para los proyectos de remodelacion.

Se requiere un archivo de proyectos, en el que se documente la informacion
completa, relativa a cada proyecto, en este mismo sentido la capacitacion del equipo
en la administracion de proyectos y la disponibilidad de informacion de los mismos se
consideran como aspectos fundamentales para la adopcion de las técnicas vy

herramientas.

Para el control de calidad se definieron parametros béasicos que dan un punto de
inicio para que luego sean desarrollados de una forma plena una vez que se

establezcan planos constructivos y especificaciones técnicas.

De estos parametros se derivan listas de control y verificacion de la calidad, ademas
se establecieron los diferentes procesos de gestion de cambios para que estos sean

controlados.
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Recomendaciones

Implementar la metodologia de administracion de proyecto, y adaptarlas segin sus
necesidades de operacion. Se debe de hacer un esfuerzo en la organizacién por
hacer ese cambio cultural que representa la forma de como se hacen las
optimizaciones de los procesos. La creacion de un archivo de gestion de los
proyectos, en el cual se encuentre toda la informaciéon de un proyecto pasado, asi

como de un proyecto en ejecucion.

Inculcar la cultura de calidad en la organizacién, siendo impulsado desde las
vicepresidencias. Impulsar los procesos de mejora continua tanto para manejo de
proyectos como para las distintas areas de la organizacion. Capacitar al equipo de
forma continua sobre la teoria de la administracién profesional de proyectos, hacer
énfasis en cuales son sus ventajas. La gerencia no puede pretender implementar

esta metodologia si sus colaboradores no tienen el conocimiento.

Capacitar a los principales subcontratista involucrados en el proyecto,
especificamente en los primordiales procedimientos que se van a emplear en el

proyecto.

Incluir lecciones aprendidas, copia del cartel de licitacion, copia de los planos,
estudios de factibilidad, estudios de viabilidad, estudios técnicos, diagndsticos,

priorizaciones y otra informacion relevante.

Se recomienda que durante el desarrollo de planos y especificaciones, trabajen en
conjunto el desarrollador, los disefadores y el contratista general. Esto con el
objetivo de que el proyecto se mantenga dentro de los limites de costo, tiempo,
alcance y calidad. Es muy comun que el desarrollador y los disefiadores desarrollen

los planos y especificaciones sin tener asignado el contratista general.
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El contratista puede aportar con su experiencia y hacer recomendaciones y analisis
de ingenieria de valor para que el presupuesto no sea mayor al estimado en las
etapas preliminares.

Mejorar el trabajo en equipo, dando a personas responsabilidades equilibradas
segun su especialidad, su disponibilidad y su grado académico. Se recomienda que
en cada proyecto se hagan por lo menos dos reuniones para que todo el equipo del
proyecto exponga lo aprendido, y como se podria mejorar para evitar que suceda lo

mismo en otros proyectos.
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5. Matriz de control de cambios

Tabla 11. Plantilla de Matriz de Control de Cambios

DEPARTAMENTO DE CONTROL DE OBRAS BANCO EXTERIOR
Matriz General de Control de Cambio
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6. Presupuesto Proyecto de Remodelacion de Agencias del Banco Exterior

Tabla 12. Plantilla del Presupuesto del Proyecto

BANCO
EXTERIOR

OBRA: REMODELACION AGENCIA

N° DESCRIPCION UND CAN PU TOTALBANCO
1.- OBRAS PRELIMINARES SG 1,703.29 | 161,428.83| 274,960,111.85
2.-ESTRUCTURA SG 36.37 21,694.26 789,020.24
3.- ALBANILERIA SG | 3,143.64 | 33,267.06 104,579,660.50
4.- IMPERMEABILIZACION SG 129.98 265.53 34,513.59
5.- HERRERIA SG 187.18 32459.82 6,075,829.11
6.- VIDRIOS SG 86.27 12,172.24 1,050,099.14
7.- CARPINTERIA SG 164.65 77,159.32 12,704,282.04
9.- SANITARIAS SG 343.47 30,751.20 10,562,114.66
10.-OTROS SG 1.00 314,409.38 314,409.38

Suma Total 411,070,040.51
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