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RESUMEN

El Trabajo Especial de Grado desarrollé una investigacion que tuvo como objetivo
principal el disefio de un plan de gestién del tiempo para la migracion del sistema de
control de gestion de indicadores en Banesco Banco Universal. Dado este objetivo, la
organizacion planted la necesidad de realizar un plan de gestion del tiempo que enmarcara
el grupo de procesos de planificacion propuestos en las mejores practicas internacionales
del Project Management Institute, mediante una investigacion aplicada que planteara
soluciones a una situacion determinada a partir de un proceso de indagacion, la cual
implic6 explorar, describir, explicar y proponer alternativas de cambio. sin llegar a ejecutar
la propuesta. Esta investigaciéon indicd un disefio de fuentes mixtas para levantar la
informacién, un disefio documental para realizar el plan de gestion del tiempo y un disefio
transversal dado que la informacion se recolectd en un tiempo Gnico. La unidad de andlisis
fue la metodologia STRIKE (Seek, Test, Review, Implement, Knowledge and Evolve)
propucsta por la organizacion, aplicada a la Vicepresidencia de Gestion Estratégica
utilizando técnicas de recoleccion de datos como: revisién documental, observacién directa
y entrevistas no estructuradas, a fin de generar los resultados deseados que fueron
minimizar los tiempos de implantacion de la herramienta SAP 70.0 Business Objects.
Como resultado de esta investigacion se proporcioné a Banesco un plan de gestion del
tiempo con cada una de las etapas para la migracion del sistema de control de gestion, con
foco en los seis (6) procesos de planificacion de gestién del tiempo establecidos por el
Project Management Institute.

Palabras Clave: Migracion Tecnoldgica, Planificacion de la Gestion del Tiempo en
Proyectos, Control de Gestion.

Linea de Trabajo: Planificacion y Control del tiempo en Proyectos.
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INTRODUCCCION

Las organizaciones se han visto en la obligacion de realizar revisiones de los indicadores
que evaltian la gestion de la organizacion y el cumplimiento de los resultados. Por otra
parte, también han tenido que diseiiar planes de gestion del tiempo para la implantacion
de plataformas y/o soluciones que apoyen la ejecucion de un seguimiento integral de cada
uno de los resultados de la organizacion. Estos planes no se traducen solo en que deben
consumir menos horas de implantacion, sino que también deben ser efectivos y eficaces.
Estos conceptos son clave para el desarrollo del plan de gestion del tiempo, ya que el
mismo pretende disminuir el tiempo de implantacion de la solucion sin sacrificar la

calidad.

El presente Trabajo Especial de Grado tuvo como objetivo principal el disefio de un plan
de gestion del tiempo para la migracion del sistema de control de gestion de indicadores
en Banesco Banco Universal, el cual permitiera mejorar las debilidades de la metodologia
de gestion del tiempo detectadas para el afio 2014 por Banesco Banco Universal y

mejorando los tiempos de implantacion de los proyectos.

El plan disefiado pretende disminuir los tiempos de implantacion de la metodologia
STRIKE propuesta por Banesco Banco Universal, incluyendo las mejores précticas a nivel
internacional descritas por el Project Management Institute, ya que la metodologia

desarrollada presentaba debilidades.

La Vicepresidencia de Gestion Estratégica tuvo la responsabilidad de realizar un andlisis
de las etapas del proceso de migracion del sistema de control de gestion de indicadores de
Banesco Banco Universal para asi examinar sus procesos operativos y determinar los
factores criticos de éxito y conocer las debilidades de su operacion. Dichas etapas de
migracion fueron comparadas con la metodologia de gestion del tiempo existente en
Banesco Banco Universal y los procesos de planificacion de la gestion del tiempo de
acuerdo a las buenas practicas internacionales del Project Management Institute y asi

proponer las mejoras en el proceso de migracion. Para obtener el resultado del Trabajo

1




Especial de Grado, el documento se estructuré en ocho (8) capitulos los cuales se

describen a continuacion:

El Capitulo I “PROPUESTA DEL PROYECTO”, donde se encuentran todos los
elementos que describen la situacion, planteamiento del problema, necesidades de mejora,
interrogantes de la investigacion, los objetivos, la justificacién y el alcance de la

investigacion.

El Capitulo I “MARCOS TEORICO Y CONCEPTUAL”, donde se listan los
antecedentes historicos y referentes tedricos que soportan la investigacion, asi como las
investigaciones previas que sirven como referencia, apoyo al desarrollo y las bases legales

de la investigacion.

El Capitulo III “MARCO METODOLOGICO?”, contiene los elementos metodologicos
que guiaron el desarrollo del proyecto, detallando la metodologia empleada, el tipo y
disefio de la investigacion, las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, técnicas de
analisis y procesamiento de los datos, la operacionalizacion de los objetivos, cronograma

de la investigacion, recursos utilizados y consideraciones éticas del proyecto.

El Capitulo IV “MARCO ORGANIZACIONAL?” se presenta la informacion referente
a la empresa: resefia historica, vision, mision, valores y comportamientos, estructura

organizacional y la descripcion de la vicepresidencia de Gestion Estratégica.

El Capitulo V “DESARROLLO Y RESULTADOS DE LA INVESTIGACION” que
constituye el eje central de la investigacion, donde se desarrollaron los objetivos

planteados v se dio respuesta a las interrogantes de la investigacion.

El Capitulo VI “LA PROPUESTA” muestra para qué sirve la informacion procesada en

la organizacion, a través del desarrollo de una propuesta de Plan de Gestion del Tiempo.

El Capitulo VII “EVALUACION DEL PROYECTO” donde se revisaron los objetivos
planteados y el grado de cumplimiento de los mismos. Este capitulo también recoge las

lecciones aprendidas durante el desarrollo de la investigacion.




El Capitulo VIII “CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES” recoge las
conclusiones y recomendaciones derivadas del desarrollo de los objetivos de la

investigacion.

Finalmente se presentan las Referencias Bibliograficas consultadas y mencionadas en el

Trabajo Especial de Grado.




CAPITULO I: PROPUESTA DEL PROYECTO

En el presente capitulo se describe la propuesta de investigacion, que incluye el
planteamiento y formulacion del problema; asi como los objetivos, justificacion y alcance

de la investigacion a realizar.
1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Banesco Banco Universal, C.A., se ha caracterizado por ser una organizacién innovadora
que se diferencia de sus principales competidores porque ofrece a sus clientes calidad en
el servicio. Esta calidad es cuantificada y gestionada a través de planes estratégicos, los
cuales presentan una serie de objetivos que se encuentran alineados estratégicamente con
la vision y mision del banco. Cada uno de estos planes busca definir la gestion de cada
area de negocio o capacidad de la organizacion, a través de un proceso integral de
planificacion estratégica basado en la metodologia de Balanced Scorecard, la cual

presenta una serie de perspectivas, objetivos e indicadores.

Banesco Banco Universal se conforma por diversas vicepresidencias, las cuales deben
realizar un proceso de planificacion a 5 afios con revisiones de entorno socio-econdmico,
competitivo, sectorial y regulatorio anual, para validar que el plan definido no requiere
ajustes. Para realizar esos planes se tiene un &rea encargada de la definicion e
implantacién y esa drea es conocida como Vicepresidencia de Gestion Estratégica. Esa
drea anteriormente mencionada junto con el drea de Inteligencia de Negocios de
Tecnologia, son los responsables de implantar los planes en un habilitador tecnolégico,
conocido como el sistema de control de gestion de indicadores Pilot Software. Dicha
herramienta permite a las distintas vicepresidencias difundir a la organizacion los
resultados de los indicadores de sus planes y realizar seguimientos mensuales y
trimestrales a la Junta Directiva, la cual se conforma por los directores de la organizacion.
Esos seguimientos mensuales y trimestrales de la estrategia permiten a los directores

validar la gestion de las diversas areas del Banco y analizar qué acciones y/o estrategias




son aplicadas para el cumplimiento de los indicadores y cerrar brechas en aquellos que se

encuentren desviados de la meta.

La herramienta Pilot Software fue vendida a SAP (Systems, Applications, Products) y
posteriormente denominada SSM (SAP Strategic Management) incluyéndola a la suite de
control de gestion del proveedor. Esa herramienta fue vendida a Banesco Banco Universal
y a pesar de ser propiedad de SAP, la misma no se encontraba enlazada a la arquitectura
definida para el afio 2014 y otros médulos de SAP. De aqui surgia la problematica de la
investigacion, la cual consistia en migrar a la versibn mejorada de SAP Strategic

Management, denominada SAP /0.0 Business Objects.

La aplicacion de control de gestion de indicadores SAP Strategic Management trajo como
consecuencia a Banesco Banco Universal debilidades en la presentacion de la informacion,
ya que por no ser una herramienta integrada a los sistemas SAP existentes (Ver figura 1),
se generan reportes de los diferentes sistemas a fin de presentar y comunicar la
informacion en ese sistema. Adicionalmente, esa aplicacion utiliza una base de datos
llamada SQLITE la cual presenta limitaciones de conexion entre distintos repositorios de

datos de la organizacion.
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FIGURA 1. FLUJIOGRAMA DE LA APLICACION SSM
FUENTE: Diagrama de Arquitectura Aplicacion SSM. Oficina de Proyectos Banesco (2009).

Para la migracién de aplicaciones de Inteligencia de Negocios Banesco Banco Universal
utilizaba una metodologia para la implementacion de este tipo de sistemas. La

metodologia contaba con 6 etapas en el proceso de implementacion:
* Seek: Definicion de requerimientos y solucion.

* Test: Prueba de los criterios de negocio y téenicos en una version reducida de la

solucioén final.
* Review: Revision y refinamiento del Plan.

* Implement: Implementacién de la versién final de la solucion propuesta con

mejoras y entonacion del rendimiento.
* Knowledge: Transferencia de tecnologia y puesta en produccion.

* Evolve: Evolucion del valor de la solucién y eficiencia del proyecto.




La metodologia STRIKE proporcionaba una plataforma para disefiar, desarrollar e
implementar una solucion de gerencia de desempeiio, abierta, flexible y adaptable en un
corto periodo de tiempo. Sin embargo, por la experiencia adquirida en la primera
implementacion se demostré que esa metodologia no garantizaba el cumplimiento de los

tiempos de implantacion.

Visualizando las debilidades del sistema y la metodologia STRIKE se planteaba la
migracion al sistema SAP 10.0 Business Objects el cual presenta diversas funcionalidades
de integracion con los sistemas existentes, lo cual elimina la carga manual de los

indicadores.

Partiendo de todo lo anterior se identificaron las entradas, herramientas y salidas que estén
relacionadas con la gestion del tiempo del proyecto, permitiendo elaborar un plan de
gestion del tiempo para la migracion de la herramienta de control de gestion de
indicadores en Banesco Banco Universal y asi mejorar la metodologia propuesta por la

organizacion minimizando los tiempos de respuesta.

Esa metodologia hace que surgiera el tema de investigacion desarrollado, el cual buscaba
disefiar un plan de gestion del tiempo para la migracién del sistema de control de gestion
de indicadores en Banesco Banco Universal, C.A. El tema de investigacion resolvia la

siguiente interrogante que se plantea en la formulacion del problema de la investigacion.

1.2: FORMULACION DEL PROBLEMA

(Como generar un Plan de Gestion del Tiempo que optimice la migracion del sistema de
control de gestion de indicadores en Banesco Banco Universal basado en las mejores

practicas del Project Management Institute 20137




1.3. SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA

+ ¢Cudles son las etapas que conforman el proceso de migracion del sistema de control

de gestion de indicadores Banesco Banco Universal?

» (Qué debilidades presentan los procesos de planificacion para la gestion del tiempo

del Proyecto en Banesco Banco Universal?

+ (Cémo se puede optimizar los tiempos de implementaciéon de una migracion

tecnoldgica de un sistema de gestion de indicadores de Banesco Banco Universal?

+ (Cudles serian las etapas que conforman el plan de migracion tecnologica del sistema

de gestion de indicadores de Banesco Banco Universal?

+ :Qué estructura debe contener el cronograma propuesto para migracion del sistema

de gestion de indicadores de Banesco Banco Universal?

1.4. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Para Hurtado (2008) los objetivos de la investigacion estan orientados al logro de
conocimiento y estan definidos como *“la manifestacion de un propésito, una finalidad. y
esta dirigida a alcanzar un resultado, una meta o un logro. Los objetivos representan el

para qué de una accion.” (p.31). A continuacion se presentan los objetivos de la

investigacion:
1.4.1. OBJETIVO GENERAL

Diseiiar un plan de gestion del tiempo para la migracion del sistema de control de gestion

de indicadores en Banesco Banco Universal.




1.4.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Basado en el planteamiento del problema y el objetivo general de la investigacion se

pueden plantear los siguientes objetivos especificos:

+ Diagnosticar las etapas del proceso de migracion del sistema de control de gestion de

indicadores Banesco Banco Universal.

* Comparar la metodologia de Gestion del Tiempo de los Proyectos existente en
Banesco Banco Universal con los procesos de planificacion de la gestion del tiempo

de acuerdo a las mejores practicas internacionales del Project Management Institute.

* Plantear las mejoras en el proceso de migracion del caso de estudio en funcion de los
procesos establecidos por el Project Management Institute para la Planificacion de la

Gestion del Tiempo.

« Disefiar las etapas del plan de gestion del tiempo para la migracion del sistema de

control de gestion de indicadores de Banesco Banco Universal.

» Elaborar el cronograma, basado en las etapas definidas para la migracion del sistema

de control de gestion de indicadores de Banesco Banco Universal.

15 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Para los proyectos de migracion Banesco Banco Universal tiene diferentes dareas
operativas y medulares que dan apoyo a la conceptualizacion y planificacion de las

diferentes iniciativas del portafolio.

Esos proyectos se desarrollaban bajo una metodologia denominada STRIKE la cual fue
creada en 2004 por la Oficina de Gestion de Proyecto de Banesco Banco Universal y
actualizada en el afio 2007. Sin embargo, la misma para el ailo 2014 presentaba diferentes

limitaciones a nivel de planificacion lo cual no garantizaban la gestion del tiempo del

proyecto.




Por lo tanto la Vicepresidencia de Gestion Estratégica tuvo la responsabilidad de dar
soporte de la herramienta Pilot Software y migrar al nuevo producto SAP 10.0 Business
Objects que posee nuevas funcionalidades necesarias para la gestion de indicadores de
Banesco Banco Universal y mejorar las deficiencias anteriormente mencionadas. La
Vicepresidencia de Gestion Estratégica junto con un equipo multidisciplinario de
tecnologia, servidores, inteligencia de negocios y procesos de negocio, asume la
responsabilidad de migrar a esa nueva version, a través de las personas capacitadas por la

organizacion (Ver figura 2) para generar los siguientes beneficios:

* Integrar y alinear los objetivos, las iniciativas y las métricas de una forma modular,

estructurada, consistente y comprensible.
+ Alinear las necesidades de la Organizacion y las necesidades individuales.
* Promover la colaboracion y comunicacion en todos los niveles de la Organizacion.
* Generar reportes de gestion "ad-hoc".

*» Presentar a través de una interfaz grafica todos los elementos necesarios para la toma

de decisiones (objetivos, indicadores, graficos).
*+ Obtener e integrar informacion de otros sistemas de la Organizacion.

Banesco es una organizacion caracterizada por ser innovadora y estar posicionada en los
primeros puestos del ranking bancario nacional, preparada para afrontar las nuevas
tendencias y retos. Dichas caracteristicas hacen que la organizacion tenga que planificar
sus proyectos para alcanzar una adecuada gestion del tiempo y asi generar los entregables

definidos en corto y mediano plazo.

Todo lo anteriormente descrito planteaba resolver el déficit de seguimiento de la gestion
del banco migrando a la nueva herramienta SAP 10.0 Business Objects basada en la
metodologia de Balance Scorecard que ha demostrado ser una metodologia que ayuda a

implementar y ejecutar la estrategia de las empresas en forma eficiente y efectiva, a través
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de la creacion del plan de gestion del tiempo para la migracion de la nueva herramienta de

SAP. el cual fue el tema del presente Trabajo Especial de Grado.

Comuté Guia
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FIGURA 2. ESTRUCTURA DEL EQUIPO DE TRABAJO

FUENTE: Documento de Alcance - Proyecto Migracion Aplicacién SSM. Oficina de Proyectos
Banesco (2013).

1.6. ALCANCE

El Trabajo Especial de Grado tuvo como alcance la elaboracion de un plan de gestion del
tiempo para la migracion de la herramienta de control de gestion de indicadores de
Banesco Banco Universal para permitir un adecuado seguimiento de los planes
estratégicos de cada una de las dreas que apoyan al cumplimiento de la visién

organizacional.

El proyecto se encuentra postulado en el portafolio de proyectos 2014 del banco y tiene
como fecha de inicio Julio de 2014 por lo que el alcance de este TEG fue disefiar el plan
de gestion del tiempo para migrar de una aplicacion a otra en un lapso no mayor a 3 meses
con disponibilidad de los recursos tiempo completo. Para esa actividad no se analizé la
planificacion y control de costos del proyecto. ya que la herramienta se adquirio con las
licencias necesarias para la implantacion. Y en cuanto a los recursos para esa migracion se

utilizara personal interno que tiene como tareas y objetivos particulares del érea, la

migracion, soporte y estabilizacién de la herramienta SAP 10.0 Business Objects.
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Es importante destacar que la fase de “Implantacién SAP” del Cronograma es la que debe
durar menos de 3 meses, pero la definicion y planificacion del proyecto tuvo un tiempo

comprendido de 5 meses iniciando desde mediados del 2013.

17 LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION
La siguiente investigacion no contemplo:

* El proceso “Control del Cronograma”, ya que la investigacion se enfoco al grupo de

procesos de planificacion de la gestion del tiempo.

* Aprobacion del plan propuesto por la Oficina de Proyectos y la Junta Directiva de

Banesco Banco Universal.

* Comparacion de procesos que no se encuentre dentro de la metodologia STRIKE de

Banesco con las mejores précticas del PMI 2013.

* Andlisis de recursos, ya que se asumié que los recursos humanos seleccionados por
Banesco cuentan con las competencias necesarias para el desarrollo del proyecto, asi

como los recursos presupuestarios para el desarrollo del proyecto.
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CAPITULO II: MARCOS TEORICO Y CONCEPTUAL

De acuerdo con Balestrini (2006): “El marco teodrico y conceptual es el resultado de la
seleccion de aquellos aspectos mas relacionados del cuerpo tedrico epistemoldgico que se
asume, referidos al tema especifico para el estudio™ (p.91). A continuacion se presentan

los antecedentes y fundamentos tedricos sobre los cuales se sustento la investigacion.

2.1. ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

La presentacion de los antecedentes tiene como proposito principal resefiar estudios
anteriores que sustenten la investigacion y permitan evaluar diferentes enfoques teéricos y
metodologicos, utilizados por otros investigadores para abordar problematicas
estrechamente relacionadas con la situacién que se presenta. En tal sentido se presentan
un grupo de Trabajos Especiales de Grado que sirvieron como antecedentes de la

investigacion:

» Diaz (2011) en su Trabajo Especial de Grado: Disefio de una Estrategia para
Facilitar la Migracion de Software Libre Mediante las Tecnologias de
Informacion y Comunicacion, para optar al titulo de Especialista en Sistemas de
Informacién, generando una estrategia que permita facilitar la migracion a
software Libre en la Fundacion Bolivariana de Informatica y Telematica
(FUNDABIT), usando como herramientas las tecnologias de informacion y
comunicacion (TIC).

Esa investigacion estuvo orientada a la migracion de la plataforma propietaria a la
plataforma software libre a fin de dar cumplimiento al decreto 3.390 que se
encuentra vigente desde 2004. Dicha migracion debe desarrollar una estrategia que

permita a los usuarios finales la adaptacion a esa nueva plataforma. Dicho trabajo
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fue ejecutado en fases y se concluyd que se debe adiestrar al usuario final a fin de
disminuir la resistencia al cambio.

Esa investigacion aporta una vision para abordar la migracion de una herramienta
y qué aspectos se deben tomar en cuenta para que los usuarios finales den
continuidad a la herramienta de gestion de indicadores que se encuentra
implantada en la institucién financiera.

Palabras Clave: Migracion, Tecnologias de informacion y comunicacion

Basal (2004) en su Trabajo Especial de Grado: Diseiio de la Estructura
Curricular de Programas de Estudios Avanzados en Gerencia de Riesgos
Industriales, para optar al titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos, se
desarrollaron las bases para la formulacion de un programa de estudios avanzados
en la gerencia de riesgos industriales.

La investigacion desarrolld la estructura curricular de las empresas e instituciones
relacionadas al sector industrial, a fin de dar respuesta a las necesidades de
formacion, investigacion y extension, para formar profesionales especializados en
atender proyectos y que los mismos tengan como resultado un alto nivel de
probabilidad de éxito.

Esta investigacion aporta las competencias requeridas por un gerente de un
proyecto y como el mismo debe realizar la seleccién del equipo técnico y
profesional del proyecto, a fin de aumentar la probabilidad de éxito y la mitigacion
y aprovechamiento de los riesgos que se pudiesen presentar a lo largo del
desarrollo de un proyecto.

Palabras Clave: Proyectos, Curriculo, Riesgo, Gerencia.

Buitrago (2004) en su Trabajo Especial de Grado: Metodologia de Desarrollo de
Proyectos de Inteligencia de Negocios, para optar al titulo de Especialista en
Gerencia de Proyectos, donde realizé la construccion de una metodologia para el
desarrollo de Proyectos de Inteligencia de Negocios.

En esa investigacion se desarrollé una metodologia basada en un enfoque iterativo,
la cual consiste en crear un datawarehouse flexible, que permita manejar la

14




informacion generando un valor agregado y apoyando al proceso de toma de
decisiones. Esa metodologia permite tener una visién clara de implementacion de
plataformas que soporte la inteligencia de negocios y todos los procesos asociados
a ella.

Esa investigacion presenta informacion que ayuda a comprender en qué consiste la
inteligencia de negocios y como manejar esa inclusion de este tipo de sistema en
las organizaciones, ya que el tema de Trabajo Especial de Grado a desarrollar en
este proyecto estd enfocado a la migracion de una herramienta de inteligencia de
negocios (control y gestion de indicadores).

Palabras clave: Metodologia, Inteligencia de negocios

Serpa (2004) en su Trabajo Especial de Grado: Aplicacion de un Modelo de
Madurez de Gerencia de Proyectos para una Institucion Financiera, para optar
al titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos, aplicé un modelo de madurez
para determinar cudl es el nivel de madurez en la implantacién de un Proyecto de
una institucion financiera.

Esa investigacion de tipo evaluativa busco a través de la adaptacion de un modelo
de madurez del Dr. Harold Kerzner Project Management Maturity Model
(PMMM), evaluar y diagnosticar a la organizacion, por medio de la aplicacion de
distintos instrumentos propuestos en su modelo y asi identificar fortalezas y areas
de mejoras para tomar las acciones necesarias para el uso eficaz y eficiente de los
recursos de la institucion.

Esa investigacion aporta a este Trabajo Especial de Grado los aspectos
fundamentales que caracterizan el nivel de madurez que debe manejar un gerente
de proyectos para el desarrollo de proyectos dentro de una institucién financiera y
orientar un trabajo especial de grado a este tipo de institucion.

Palabras clave: Institucion financiera, modelo de madurez, gerente de proyectos.

Lanz (2003) en su Trabajo Especial de Grado: Estudio Diagndéstico del Perfil de
Competencias para el Gerente de Proyectos, para optar al titulo de Especialista

en Gerencia de Proyectos, disefia el perfil de competencias genérico del gerente de
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Proyectos con el propdsito de establecer los conocimientos, habilidades y destrezas
que sirvan para orientar los programas de capacitacion, evaluacion de desempeiio,
remuneracion, certificacion y estandarizacién que el trabajador debe movilizar
para desempefiar efectivamente la funcion laboral.

Esa investigacion fue un disefio metodoldgico de tipo no experimental que se
enfoco en desarrollar el perfil del gerente de proyectos y mencionar la importancia
en los procesos para identificar que los gerentes actuales y por contratar cumplen
con estas competencias. Para levantar este perfil se utilizé informacion de revistas,
encuestas, entre otros, para identificar que habilidades y actitudes que debe poseer
un gerente de proyecto.

Esa investigacion aporta elementos importantes sobre habilidades y actitudes
requeridas por una persona para gerenciar y gestionar un proyecto, en el cual hay
involucrado un equipo multidisciplinario de trabajo.

Palabras Clave: Competencias, Gerente de Proyecto.

» Zerpa (2001) en su Trabajo Especial de Grado: Elaboracion de Planes
Estratégicos de Ejecucion de Proyectos, para optar al titulo de Especialista en
Gerencia de Proyectos, generé un documento que presenta una metodologia de
trabajo de aplicacion practica, que facilite a las organizaciones ejecutoras de
proyectos mediante la utilizacion de niveles reducidos de recursos calificados y en
un periodo de corta duracion, elaborar el plan estratégico de ejecucion de sus
proyectos.

Esa investigacion se realizo bajo la modalidad de proyecto factible y se centrd en
la identificacion de los aspectos mas relevantes para la elaboracion de planes
estratégicos y los lineamientos a seguir a fin de que personas no expertas en
planificacion, logren generar sus planes estratégicos o propuestas de los mismos
ante proyectos de su organizacion.

Esa investigacion aporta como conceptualizar un plan estratégico y como incluir
las diversas iniciativas que apalancan la estrategia dentro de los planes de la
organizacion para impulsar los resultados y alcanzar la metas planteadas.

Palabras clave: Planes estratégicos, Proyectos, iniciativas.
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y i 8 FUNDAMENTOS TEORICOS DE GERENCIA DE PROYECTOS

A continuacion se presentan los fundamentos tedricos de gerencia de proyectos que

sustentan la investigacion:

2.2.1. (QUE ES UN PROYECTO?
De acuerdo con la Project Management Institute, un proyecto define como:

Un emprendimiento temporal realizado para crear un producto o servicio

tnico. (PMI, 2013, p. 5)
Por otra parte, Gido & Clements definen un Proyecto como:

Un intento por lograr un objetivo especifico mediante un juego unico de tareas

interrelacionadas y el uso efectivo de los recursos (Gido & Clements, 2007, p.4)

2.2.2. CARACTERISTICAS DE UN PROYECTO

De acuerdo con la Project Management Institute (2013), un proyecto maneja las

siguientes caracteristicas:
* Temporal: Comienzo y final definidos.
+  Productos, Servicios o Resultados Unicos: Un proyecto crea entregables singulares.
* Elaboracion Gradual: Desarrollar en pasos e ir aumentando mediante incrementos.

Sin embargo, para Gido & Clements (2007, p.5) un Proyecto tiene las siguientes

caracteristicas:
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* Un proyecto tiene un objetivo bien definido, un resultado o producto esperado.

» Un proyecto se lleva a cabo mediante una serie de tareas interdependientes, es decir,
un nimero de tareas no repetitivas que es necesario realizar en un cierto orden con el

fin de alcanzar el objetivo del proyecto.

* Un proyecto utiliza varios recursos para realizar las tareas. Esos recursos pueden

incluir diferentes personas, organizaciones, equipos, materiales e instalaciones.

* Un proyecto tiene un marco de tiempo especifico, o tiempo limitado. Tiene un

tiempo de inicio y una fecha para la cual se tiene que alcanzar el objetivo.
* Un proyecto puede ser un intento unico.
* Un proyecto tiene un cliente.

* Un proyecto tiene un grado de incertidumbre. Antes de que se inicie un proyecto se
prepara un plan sobre la base de ciertos supuestos y estimados. Es importante
documentar estos supuestos ya que influiran sobre el desarrollo del presupuesto, el

programa y el alcance del trabajo del proyecto.

2.2.3. GERENCIA DE PROYECTOS
La Gerencia de Proyectos de acuerdo con Project Management Institute 2013 define que:

Es la aplicacion de conocimientos, destrezas, herramientas y técnicas a las actividades de
un proyecto, para el logro de los objetivos del mismo. Se logra a través de la aplicacion e
integracion adecuada de los 47 procesos de gerencia de proyectos agrupados en los 5
grandes grupos de procesos de la gerencia de proyectos y 10 4reas de conocimiento de la

direccion de proyectos. (PMI, 2013, p. 42).
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2.24. CICLO DE VIDA DE UN PROYECTO

De acuerdo con Gido & Clements (2007, p.11) un proyecto esta conformado basicamente

por 4 fases para cumplir con su ciclo de vida. tal como se presenta en la figura 3. Dichas

fases son:

5% 20% e N\ 15%

"y

\Y
.

Nivel de Esfuerzo

v

Tiempo

FIGURA 3. CICLO DE VIDA TIiPICO DE LOS PROYECTOS
FUENTE: Gido & Clements (2007, p.10).

FASE INICIAL: Se plantea la necesidad por parte de organizacion. Las principales
actividades dentro de esta fase son:

* La alta gerencia decide que se requiere un proyecto.

* Laalta gerencia establece las metas y estimado de recursos disponibles.

* La alta gerencia hace los nombramientos claves.

FASE ORGANIZACIONAL DEL PROYECTO: Se define ¢l tipo de organizacion que

ejecutara el proyecto. Las principales actividades dentro de esta fase son:

* Se constituye el equipo de proyecto.
* Establecer los productos, las tareas y recursos del proyecto.

* Elaborar el plan del proyecto.

FASE EJECUTIVA DEL PROYECTO: El trabajo principal del proyecto es ejecutado.

El entregable principal es un producto, servicio o resultado del proyecto.
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FASE FINAL DEL PROYECTO: Maneja el cierre administrativo de los contratos, asi

como la culminacién de:

* El cierre administrativo del proyecto.
* La fuerza de trabajo, los recursos y los compromisos son transferidos.

* Lecciones aprendidas.

2.2.5. GRUPOS DE PROCESOS DE LA GERENCIA DE PROYECTOS

La gerencia de proyectos cuenta con cinco (5) grupos de procesos de acuerdo con el

Project Management Institute 2013, dichos procesos son:

* Grupo de Procesos de Iniciacion: Aquellos procesos realizados para definir un
nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto ya existente, mediante la obtencion

de la autorizacion para comenzar dicho proyecto o fase. (PMI, 2013, p.44).

* Grupo de Procesos de Planificacién: Aquellos procesos requeridos para establecer
el alcance del proyecto, refinar los objetivos, y definir el curso de accion requerido

para logro se emprendio el proyecto. (PMI, 2013, p.46).

* Grupo de Procesos de Ejecucion: Aquellos procesos realizados para completar el
trabajo definido en el plan de gestion del proyecto a fin de cumplir con las

especificaciones del mismo. (PMI, 2013, p.55).

*  Grupo de Procesos de Seguimiento y Control: Aquellos procesos requeridos para
dar seguimiento, analizar y regular el progreso y el desempefio del proyecto, para
identificar dreas en las que el plan requiere cambios y para iniciar los cambios

correspondientes. (PMI, 2013, p.59).

* Grupo de Procesos de Cierre: Aquellos procesos realizados para finalizar las
actividades a través de todos los grupos de procesos, a fin de cerrar formalmente el

proyecto o una fase del mismo. (PMI, 2013, p.64).
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2.2.6. AREAS DE CONOCIMIENTO DE LA GERENCIA DE PROYECTOS

La gerencia de proyectos cuenta con diez (10) dreas de conocimiento, relacionadas con los

grupos de procesos, tal como se muestra en la figura 4.

La presente investigacion se enfoco en la planificacion de la gestion de tiempo, cuyas
entradas, herramientas/técnicas y salidas de cada proceso relacionado con esta area de

conocimiento se detallan en el apartado 2.2.7.

2.2.7. PLANIFICACION DE LA GESTION DEL TIEMPO DEL PROYECTO

La gestion el tiempo del proyecto incluye los procesos requeridos para administrar la
finalizacién del proyecto en tiempo (PMI, 2013, p.129). Para el desarrollo de esta
investigacion, se analizaron los procesos requeridos para administrar la finalizacion del
proyecto estudiado en el tiempo establecido. Los procesos descritos en esta investigacion
son los relacionados con la planificacion, ya que la etapa de control no se llevé a cabo.
Dicho lo anterior se realizo la descripcion de seis (6) de los siete (7) pasos que conforman
la gestion del tiempo seglin lo establecido por el Project Management Institute, tales

como:
« Planear la gestion del cronograma
* Definir las actividades
+ Secuenciar actividades
» Estimar los recursos de las actividades
» Estimar la duracion de las actividades
+ Desarrollar el cronograma
La figura 4 presenta los grupos de procesos por cada drea de conocimiento, segin el PMI

2013. Sin embargo, el presente Trabajo Especial de Grado se enfocara en los procesos de

planificacién del area de conocimiento relacionada con la Gestion del Tiempo.
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Grupos de Procesos de Gerencia de Proyectos

Iniciacion Planeacion Fiecucion Control Cierre
@) 24 (8) (1) 2)
#Desarvollar el Actade #Desarrollar el Plan de Gerencia del| »Dirigir v Gestionar ¢l Trabajo del | »Seguir y Controlar el Trabajo del | »Cemar el Proyecto
Integracién (6) Constitucion del Proyecto Proyecto Proyecto Provecto
(Progect Charter) #Realizar Control Integrado de
Cambros
Interesados (4) # ldentificar las Partes »Planear la Gestion de los »Gestionar la Partcipacion de los | »Controlar la Pamcipacion de los
(Stakeholdersi Interesadas (Stakeholders) Stakeholders Stakeholders Stakeholders
»Planear la Gestion del Alcance »Vahdar el Alcance
Alcanc »Recolectar los Requenmentos »Controlar el Alcance
@ *(6) # Definer el Alcance
e (=] »Crear la WBS
"E : »Planear la Gestion del Cronograma »Controlar el Cronograma
@ - #» Definar las Actridades
. » Secuenciar las Actividades
= E Tiempo (7) »Estumar los Recursos
'a [-W »Estimar la Duracion
=) Py » Desarrollar el Cronograma
g - »Planear la Gestion del Costo »Controlar los Costos
o _! Costo (4) »Estumar los Costos
e ¥ 2Dstemines of Presupuest
= g Calidad (3) »Planear la Gestion de la Cabidad :-:.m Aseguramiento de la »Controlar la Calidad
w
@ 9 Recurses Hamanes » Planear la Gestion de los Recursos| » Rechutar ¢l Equipo del Proyecto
2 U @ Humanos »Desamollar el Equpo del Provecto
3 < - »Gestionar el Equipo del Proyecte
- Comunicaciones (3) met.lthm de las »Gesnonar las Comumcaciones »Controlar las Comumscaciones
Comumcaciones
»Planear la Gestion del Riesgo »Controlar los Riesgos
»ldentificar los Rsesgos
»Realzar Andlisis Cualitativo de
Riesgo (6) Riesgos
»Realizar Andbsis Cuantitativo de
Riesgos
»Planear la Respuestaalos Riesgos
Adquisiciones (4) D:In-u la Ge:bon de las »Efectuar las Adquisiciones »Controlar las Adquisiciones »Cemar las Adquisiciones

FIGURA 4. GRUPOS DE PROCESOS POR AREA DE CONOCIMIENTO.
FUENTE: Areas de Conocimiento PMI (2013).
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Segun Palacios (2009) realizar una adecuada gestion del tiempo tiene como objetivo

fundamental concluir el proyecto a tiempo, logrando el alcance del proyecto, en tiempo,

costos y calidad requerida por el cliente, sin rebasar los riesgos inherentes del proyecto.

Para llevar esta gestion se deben realizar las siguientes acciones:
* Definir claramente el objetivo del proyecto
* Determinar que tareas se requieren para llevarlo a cabo
* Determinar el calendario de trabajo
* Fijar las duraciones de las distintas actividades, asi como hitos importantes
* Planificar la realizacion de las tareas
» Asignar recursos a dichas tareas
» Estudiar las relaciones entre tareas y resolver conflictos entre recursos
» Establecer los costos de las tareas
» Seguir la obra en curso y compararla con el plan
» Seguir los costos y compararlos con el presupuesto
» Prever, analizar y llevar a cabo las acciones correctoras debidas
* Dotar de la estructura adecuada al proyecto y al equipo (WBS /EDT)
» Hacer participe al equipo en la programacion y en la resolucion de los problemas

* Proponer la buena calidad de los informes sobre el estado y el avance del proyecto.
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2.2.8. PROCESOS DE PLANIFICACION DE LA GESTION DEL TIEMPO DEL

a.

PROYECTO

La gestion del tiempo a nivel de planificacion tiene definido los siguientes procesos segin
la informacion del Project Management Institute (PMI) 2013. A continuacién se
detallaran las entradas, herramientas/técnicas y salidas necesarias para desarrollar cada

uno de los procesos de la gestion del tiempo. Estos procesos son:

Planificar la gestion del cronograma: PMI (2013, p.133) El proceso de establecer
las politicas, procedimientos y documentacion para planear, desarrollar, administrar,
gjecutar, y controlar el cronograma del proyecto. Asimismo define como se reportaran
y evaluaran las contingencias en el cronograma y como se evaluaran y aprobaran los
cambios en la linea de base del cronograma. Este proceso tiene como entrada principal
Plan de Gestion del Proyecto, Acta de Constitucion del Proyecto, Factores Ambientales
de la Empresa y Activos de los procesos de la organizacion y su salida es Plan de
Gestion del Cronograma. Basado en el analisis de Meléndez del PMBOK 2013 para
planificar la gestion del cronograma se pueden utilizar las siguientes herramientas y

técnicas:

Juicio de Expertos: Los miembros del equipo del proyecto u otros expertos con
experiencia y habilidad en el desarrollo de politicas, procedimientos y documentacién
para planear, desarrollar, administrar, ejecutar, y controlar el cronograma del proyecto.
Estos expertos sabran cuando replanificar la linea base del proyecto y determinar los
planes de contingencia que sean necesarios para contrarrestar cualquier desviacion el

cronograma.

Reuniones: Los miembros del equipo del proyecto u otros interesados el proyecto
tendran reuniones periddicas para analizar el avance el proyecto y tomar decisiones en
pro de la resolucion e cualquier eventualidad que pueda colocar el riesgo la

culminacion del proyecto.
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FIGURA 5. PROCESO PLANIFICAR LA GESTION DEL CRONOGRAMA
FUENTE: PMI (2013)

b. Definir las actividades: Para PMI (2013, p.135) es el proceso que consiste en
identificar las acciones especificas a ser realizadas para elaborar los entregables del
proyecto. El proceso crear la estructura desagregada de trabajo (EDT) identifica los
entregables en el nivel mas bajo, denominado paquetes de trabajo. Los paquetes de
trabajo del proyecto se descomponen normalmente en componentes mas pequefios
llamados actividades, que representan el proyecto necesario para completar los
paquetes de trabajo. Las actividades proporcionan una base de estimacion.
planificacion, ejecucion, seguimiento y control del trabajo del proyecto. Dicho proceso
tiene como entrada principal el Plan de Gestion del Cronograma, la linea base del
alcance y sus salidas son un listado de actividades, con sus atributos e hitos a cumplir
por cada actividad. Basado en el analisis de Meléndez del PMBOK 2013 para definir

las actividades se pueden utilizar las siguientes herramientas y técnicas:

* Descomposicion: La técnica de descomposicion, segun se aplica a la definicion de las
actividades, implica subdividir los paquetes de trabajo del proyecto en componentes
maés pequefios y mas faciles de manejar, denominados actividades del cronograma. El
proceso definicion de las actividades define las salidas finales como actividades del
cronograma, en lugar de hacerlo como productos entregables, como se hace en el
proceso crear EDT. La lista de actividades, la EDT y el diccionario de la EDT pueden
desarrollarse de forma secuencial o de forma concurrente, siendo la EDT y el

diccionario de la EDT la base para el desarrollo de la lista final de actividades. Cada
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paquete de trabajo dentro de la EDT se descompone en las actividades del cronograma
necesarias para producir los productos entregables del paquete de trabajo. Con
frecuencia, los miembros del equipo del proyecto a cargo del paquete de trabajo

realizan esta definicion de las actividades.

Plantillas: Puede incluir una lista de habilidades de los recursos y la cantidad de horas
de esfuerzo necesarias, la identificacion de riesgos. los productos entregables esperados
y cualquier otra informacion descriptiva por actividad. Para el PMI 2013 esta

herramienta y/o técnica fue eliminada del proceso de definir actividades.

Planificacion Gradual: Las actividades del cronograma pueden existir a distintos
niveles de detalle en el ciclo de vida del proyecto. La planificacién gradual plantea
realizar esta definicion a los inicios de la planificacién estratégica, cuando la

informacion estd menos definida y las actividades se pueden mantener a nivel de hito.

Juicio de Expertos: Los miembros del equipo del proyecto u otros expertos con
experiencia y habilidad en el desarrollo de enunciados del alcance del proyecto
detallados, EDT y cronogramas del proyecto pueden aportar su experiencia para definir

las actividades.

FIGURA 6. PROCESO DEFINIR LAS ACTIVIDADES
FUENTE: PMI (2013)
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C.

Secuenciar las actividades: Para PMI (2013, p.137) es el proceso que consiste en
identificar y documentar las relaciones entre las actividades de proyecto. La secuencia
de actividades se establece mediante relaciones logicas. Cada actividad e hito, a
excepcion del primero y Gltimo, se conecta con al menos un predecesor y un sucesor.
Puede ser necesario incluir adelantos o retrasos entre actividades para sustentar un
cronograma del proyecto realista y viable. Dicho proceso tiene como entrada el Plan de
Gestion del Cronograma, listado de actividades con sus atributos e hitos a cumplir por
cada actividad, factores ambientales de la empresa asi como el enunciado del alcance
del proyecto. Este proceso pretende generar como salida el diagrama de red del
proyecto. Basado en el andlisis de Meléndez del PMBOK 2013 para secuenciar

actividades se pueden utilizar las siguientes herramientas y técnicas:

Método de Diagramacion por Precedencia: Es un método para crear un diagrama de
red del cronograma del proyecto que utiliza casillas o rectangulos, denominados nodos,
para representar actividades, que se conectan con flechas que muestran las
dependencias. Este método incluye cuatro tipos de dependencias o relaciones de

precedencia:

*  Final a Inicio. El inicio de la actividad sucesora depende de la finalizacién de la

actividad predecesora.

* Final a Final. La finalizacion de la actividad sucesora depende de la finalizacion

de la actividad predecesora.

*  Inicio a Inicio. El inicio de la actividad sucesora depende del inicio de la actividad

predecesora.

* Inicio a Fin. La finalizacion de la actividad sucesora depende del inicio de la

actividad predecesora.

La relacion Final a Inicio es la mas usada para este método.
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Método de Diagramacion con Flechas: Es un método para crear un diagrama de red
del cronograma del proyecto que utiliza flechas para representar las actividades, que se
conectan en nodos para mostrar sus dependencias. Este método sélo utiliza
dependencia final a inicio y puede requerir el uso de relaciones “ficticias o dummies”,
denominadas actividades ficticias, que se representan como una linea de puntos, para
definir correctamente todas las relaciones logicas. Como las actividades ficticias no son
actividades del cronograma reales (no tienen contenido de trabajo), se les asigna un

valor de duracion cero a los fines del analisis de la red del cronograma.

Determinacion de Dependencias se utilizan tres tipos de dependencias para definir la

secuencia entre las actividades.

+ Dependencias obligatorias. El equipo de direccion del proyecto determina qué
dependencias son obligatorias durante el proceso de establecimiento de la
secuencia de las actividades. Las dependencias obligatorias son aquellas inherentes
a la naturaleza del trabajo que se esta realizando. Las dependencias obligatorias

generalmente implican limitaciones fisicas.

+  Dependencias discrecionales. El equipo de direccion del proyecto determina qué
dependencias son discrecionales durante el proceso de establecimiento de la
secuencia de las actividades. Las dependencias discrecionales se encuentran
totalmente documentadas, ya que pueden producir valores arbitrarios de holgura
total y pueden limitar opciones posteriores de programacion. A veces, las
dependencias discrecionales se denominan légica preferida, logica preferencial o

l6gica blanda.

* Dependencias externas. El equipo de direccion del proyecto identifica las
dependencias externas durante el proceso de establecimiento de la secuencia de las
actividades. Las dependencias externas son las que implican una relacion entre las

actividades del proyecto y las actividades que no pertenecen al proyecto.

28




d.

*Aplicacién de Adelantos y Retrasos: El equipo de direccion del proyecto determina

las dependencias que pueden requerir un adelanto o un retraso para definir con
exactitud la relacion logica. El uso de adelantos y retrasos, y sus asunciones
relacionadas estdn documentados. Un adelanto permite la aceleracién de la actividad

sucesora y un retraso causa una demora en la actividad sucesora.

Plantillas de red del cronograma: Pueden utilizarse para acelerar la preparacion de
redes de actividades del cronograma del proyecto. Estas pueden incluir un proyecto

completo o solamente una parte de él. Para el PMI 2013 esta herramienta y/o técnica

fue eliminada del proceso de secuenciar actividades.

FIGURA 7. PROCESO SECUENCIAR LAS ACTIVIDADES
FUENTE: PMI (2013)

Estimar los recursos de las actividades: Para PMI (2013, p.141) es el proceso que
consiste en estimar el tipo y las cantidades de materiales, personas, equipos o
suministros requeridos para ejecutar cada actividad. Dicho proceso tiene como entrada
el Plan de Gestion del Cronograma, el listado de actividades con sus atributos e hitos a
cumplir por cada actividad, registros de riesgos, estimado de costos por actividad y el
cronograma de los recursos del proyecto. Este proceso pretende generar como salidas
los requisitos de los recursos del proyecto, asi como la estructura de desglose de los
recursos del mismo. Basado en el analisis de Meléndez del PMBOK 2013 para estimar

los recursos de las actividades se pueden utilizar las siguientes herramientas y técnicas:
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Juicio de Expertos: Se requiere el juicio de expertos para evaluar las entradas a este
proceso relacionadas con los recursos. Todo grupo o persona con conocimientos
especializados en planificacién y estimaciéon de recursos puede aportar dicha

experiencia.

Andlisis de Alternativas: Muchas actividades del cronograma cuentan con métodos
alternativos de realizacion. Estos incluyen el uso de distintos niveles de capacidad o
habilidades de los recursos, diferente tamafio o tipo de maquinas, diferentes
herramientas (manuales frente a automatizadas) y la decision de fabricacion propia o

compra a terceros con respecto al recurso.

Datos de Estimacion Publicados: Varias empresas publican periddicamente los
indices de producciéon actualizados y los costos unitarios de los recursos para una
extensa variedad de industrias, materiales y equipos, en diferentes paises y en

diferentes ubicaciones geogréficas dentro de esos paises.

Software de Gestion de Proyectos: El software de gestion de proyectos tiene la
capacidad de ayudar a planificar, organizar y gestionar los conjuntos de recursos, y de
desarrollar estimaciones de recursos. Dependiendo de la complejidad del software,
podran definirse las estructuras de desglose de recursos, las disponibilidades de

recursos y las tarifas de recursos, asi como también diversos calendarios de recursos.

Estimacion Ascendente: Cuando no se puede estimar una actividad del cronograma
con un grado razonable de confianza, el trabajo que aparece dentro de la actividad del
cronograma se descompone con mds detalle. Se estiman las necesidades de recursos de
cada una de las partes inferiores y mds detalladas del trabajo, y estas estimaciones se
suman luego en una cantidad total para cada uno de los recursos de la actividad del
cronograma. Las actividades del cronograma pueden o no tener dependencias entre si
que pueden afectar a la aplicaciéon y al uso de los recursos. Si existen dependencias,
este patron de uso de recursos se refleja en los requisitos estimados de la actividad del

cronograma y se documenta.
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FIGURA 8. PROCESO ESTIMAR LOS RECURSOS DE LAS ACTIVIDADES
FUENTE: PMI (2013)

e. [Estimar duracion de las actividades: Para PMI (2013, p.146) es el proceso que
consiste en establecer aproximadamente la cantidad de periodos de trabajo necesarios
para finalizar cada actividad con los recursos estimados. El estimado de la duracién de
las actividades utiliza informacion sobre el alcance del trabajo de la actividad, los tipos
de recursos necesarios, las cantidades estimadas de los mismos y sus calendarios de
utilizacion. Dicho proceso tiene como entrada el Plan de Gestion del Cronograma, el
listado de actividades con sus atributos, requisitos de los recursos de la actividad,
calendario de los recursos del proyecto, registros de riesgos, estructura de desglose de
los recursos y el enunciado del alcance del proyecto. Este proceso pretende generar
como salida la estimacion de la duracion por cada actividad del proyecto. Basado en el
andlisis de Meléndez del PMBOK 2013 para estimar la duracién de las actividades se

pueden utilizar las siguientes herramientas y técnicas:

* Juicio de Expertos: es complejo estimar las duraciones de las actividades debido a la
cantidad de factores que pueden influir en ellas, como los niveles de recursos o la
productividad de recursos. El juicio de expertos, guiado por informacién historica,
puede usarse siempre que sea posible. Los miembros individuales del equipo del
proyecto también pueden aportar informacion acerca de la estimacion de la duracion o
las duraciones maximas recomendadas de las actividades, teniendo en cuenta proyectos

anteriores similares. Si no se cuenta con ese conocimiento, las estimaciones de la

duracion son mas inciertas y arriesgadas.
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Estimacion por Analogia: la estimacion de la duracion por analogia significa utilizar
la duracion real de una actividad del cronograma anterior y similar como base para la
estimacion de la duracion de una actividad del cronograma futuro. Frecuentemente, se
usa para estimar la duraciéon del proyecto cuando hay una cantidad limitada de
informacion detallada sobre el proyecto. La estimacion de la duracién por analogia es
mas fiable cuando las actividades previas son similares de hecho y no sélo en
apariencia, y los miembros del equipo del proyecto que preparan las estimaciones

tienen la experiencia necesaria.

Estimacion Paramétrica: la estimacion de la base para las duraciones de las
actividades puede determinarse cuantitativamente multiplicando la cantidad de trabajo
a realizar por el ratio de productividad. Para determinar la duracion de la actividad en
periodos laborables, las cantidades totales de recursos se multiplican por las horas de
trabajo por periodo laborable o la capacidad de produccién por periodo laborable, y se

dividen por la cantidad de recursos que se aplican.

Estimaciones por Tres Valores: la precision de la estimacion de la duracién de la
actividad puede mejorarse teniendo en cuenta la cantidad de riesgo de la estimacion
original. Las estimaciones por tres valores se basan en determinar tres tipos de

estimaciones:

* Mas probable (tm): La duracién de la actividad del cronograma, teniendo en
cuenta los recursos que probablemente seran asignados, su productividad. las
expectativas realistas de disponibilidad para la actividad del cronograma, las

dependencias de otros participantes y las interrupciones.

* Optimista(to): La duracion de la actividad se basa en el mejor escenario posible de

lo que se describe en la estimacion més probable.

+ Pesimista(tp): La duracion de la actividad se basa en el peor escenario posible de lo

que se describe en la estimacion mas probable.
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Utilizando estas tres estimaciones, puede calcularse un tiempo esperado para la

duracion de una actividad de acuerdo con la siguiente formula:

to + 4tm + tp

te =
6

Se puede elaborar una estimacion de la duracion de la actividad utilizando un promedio
de las tres duraciones estimadas. Este promedio con frecuencia suministra una
estimacion de la duracion de la actividad mas precisa que la estimacion de valor Unico,

mas probable.

Técnicas de Grupo de Decision: La toma de decisiones en grupo puede ser similar a
la tormenta de ideas. La discusion debe fluir de una manera libre y espontanea, todos
los miembros del grupo deben participar en la evaluacién y escuchar las ideas
individuales con el fin de fomentar la participacion. Sin embargo, la técnica indica que
la decision debe ser tomada por los interesados del proyecto y es aqui donde el grupo
de decision se diferencia de una simple tormenta de ideas donde no se tiene que llegar
a una decision obligatoriamente. Esta técnica busca llegar al consenso de los
interesados del proyecto y mejorar la estimacion de la duracion de la actividad, a fin de

optimizar los tiempos del proyecto.

Anilisis de Reserva: Los equipos del proyecto pueden decidir agregar tiempo
adicional, denominado reservas para contingencias, reservas de tiempo o colchon, al
cronograma del proyecto, en reconocimiento al riesgo del cronograma. La reserva para
contingencias puede ser un porcentaje de la duracion estimada de la actividad, una
cantidad fija de periodos laborables, o puede desarrollarse mediante el analisis
cuantitativo de riesgos del cronograma. La reserva para contingencias puede utilizarse
de forma total o parcial, o reducirse o eliminarse con posterioridad, a medida que se
dispone de informacién mas precisa sobre el proyecto. Dicha reserva para

contingencias se documenta junto con otros datos y asunciones relacionados.
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f.

FIGURA 9. PROCESO ESTIMAR DURACION DE LAS ACTIVIDADES
FUENTE: PMI (2013)

Desarrollar el cronograma: Para PMI (2013, p.150) es el proceso que consiste en
analizar el orden de las actividades, su duracién, los requisitos de recursos y las
restricciones para crear el cronograma del proyecto. El desarrollo del cronograma
puede requerir el repaso y revision de los estimados de la duracion y de los recursos
para crear un cronograma de proyecto optimo que pueda servir como linea base con
respecto a la cual se pueda medir el avance de proyecto. Dicho proceso tiene como
entrada el Plan de Gestion del Cronograma, el listado de actividades con sus atributos,
requisitos de los recursos de la actividad, calendario de los recursos del proyecto,
enunciado del alcance del proyecto. diagrama de red del cronograma del proyecto,
estimados de duracion por actividad, registros de riesgos y el resultado de la asignacion
del personal del proyecto. Este proceso pretende generar como salida el cronograma
del proyecto y la linea base del cronograma. Basado en el analisis de Meléndez del
PMBOK 2013 para desarrollar el cronograma se pueden utilizar las siguientes

herramientas y técnicas:

Analisis de la Red del Cronograma (Diagrama Gantt): El analisis de la red del
cronograma es una técnica que genera el cronograma del proyecto. Emplea un modelo
de cronograma y diversas técnicas analiticas, para calcular las fechas de inicio y
finalizacion tempranas y tardias, y las fechas de inicio y finalizacion planificadas para

las partes no completadas de las actividades del cronograma del proyecto. Si el
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diagrama de la red del cronograma utilizado en el modelo tiene algiin bucle de red o
extremo abierto de la red, esos bucles y extremos abiertos se ajustaran antes de aplicar
una de las técnicas analiticas. Algunos caminos de red pueden contener puntos de
convergencia o divergencia de caminos que pueden identificarse y utilizarse en el

analisis de compresion del cronograma o en otros analisis.

Método del Camino Critico: Es una técnica de andlisis de la red del cronograma que
se realiza utilizando el modelo de cronograma. EI método del camino critico calcula las
fechas de inicio y finalizacion tempranas y tardias tedricas para todas las actividades
del cronograma, sin considerar las limitaciones de recursos, realizando un analisis de
recorrido hacia adelante y un andlisis de recorrido hacia atras a través de los caminos
de red del cronograma del proyecto. Las fechas de inicio y finalizacion tempranas y
tardias resultantes no son necesariamente el cronograma del proyecto; en cambio,
indican los periodos dentro de los cuales deberia programarse la actividad del
cronograma, dadas las duraciones de las actividades, las relaciones logicas. los

adelantos, los retrasos y otras restricciones conocidas.

Los caminos criticos tienen una holgura igual a cero o negativa, y las actividades del
cronograma en un camino critico se denominan “actividades criticas”. Pueden ser
necesarios ajustes en las duraciones de las actividades, las relaciones ldgicas, los
adelantos y los retrasos, u otras restricciones del cronograma para producir caminos de

red con una holgura total igual a cero o positiva. Una vez que la holgura total para un
camino de red es igual a cero o positiva, también puede determinarse la holgura libre,
que es la cantidad de tiempo que una actividad del cronograma puede ser demorada sin
demorar la fecha de inicio temprana de cualquier actividad sucesora inmediata dentro

del camino de red.

Compresion del Cronograma: Acorta el cronograma del proyecto sin modificar el
alcance del proyecto, para cumplir con las restricciones del cronograma, las fechas

impuestas u otros objetivos del cronograma. Las técnicas de compresion del

cronograma incluyen:
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+ Intensificacion. La técnica de compresion del cronograma en la cual se analizan
las concesiones de costo y cronograma para determinar como obtener la mayor
compresion con el minimo incremento de costo. La intensificacion no siempre

produce una alternativa viable y puede ocasionar un incremento de costos.

*  Crashing. Técnica que permite reducir la duracion total del proyecto después de
analizar un nimero de alternativas para determinar como conseguir la méxima

reduccion de la duracion por el minimo costo.

+ Ejecucion rapida (fast tracking). Una técnica de compresion del cronograma en
la cual las fases o actividades que normalmente se realizarian de forma secuencial,
se realizan en paralelo. La ejecucion rapida puede dar como resultado un reproceso
y aumento del riesgo. Este enfoque puede requerir que el trabajo se realice sin
informacion detallada completa, como por ejemplo los planos de ingenieria. Esto
da como resultado sacrificar costo por tiempo, y aumenta el riesgo de alcanzar el

cronograma acortado.

&

* Analisis “;Qué pasa si...?”: Este es un andlisis de la pregunta “;Qué pasa si se
produce la situacion representada por el escenario “X"?” Un analisis de la red del
cronograma se realiza usando el modelo de cronograma para calcular diferentes
escenarios, tales como la demora en la entrega de uno de los principales componentes,
la ampliacion de la duracion de un disefio especifico o la aparicién de factores
externos, como una huelga o un cambio en el proceso de permisos. Los resultados del
analisis “Qué pasa si” pueden usarse para evaluar la viabilidad del cronograma del
proyecto en condiciones adversas, y preparar los planes de contingencia y respuesta
para superar o mitigar el impacto de situaciones inesperadas. La simulacion supone el
calculo de multiples duraciones del proyecto con diferentes conjuntos de asunciones de
actividades. La técnica mas comun es la simulacion de Monte Carlo, en el cual se
define una distribucion de posibles duraciones de las actividades para cada actividad

del cronograma, y esa distribucion se usa para calcular una distribucion de posibles

resultados para todo el proyecto. Para el PMI 2013 esta herramienta y/o técnica fue

eliminada del proceso de desarrollar el cronograma.




* Nivelacion de Recursos: Es una técnica de andlisis de la red del cronograma aplicada
a un modelo de cronograma que ya ha sido analizado por medio del método del camino
critico. La nivelacion de recursos se usa para abordar las actividades del cronograma
que deben realizarse para cumplir con fechas de entrega determinadas, para abordar
situaciones en las que se dispone de recursos compartidos o criticos necesarios sélo en
ciertos momentos o en cantidades limitadas, o para mantener el uso de recursos
seleccionados a un nivel constante durante periodos especificos del trabajo del
proyecto. Este enfoque de nivelacion del uso de recursos puede hacer que cambie el
camino critico original. Para el PMI 2013 esta herramienta y/o técnica fue eliminada

del proceso de desarrollar el cronograma.

* Técnicas de optimizacion de recursos: Es una técnica de andlisis aplicada a un
modelo de cronograma que ya ha sido analizado para realizar una adecuada asignacion
de recursos. Estas técnicas buscan definir una gestién eficiente de los recursos para
entregar los productos y/o servicios en tiempo y con los requisitos de calidad
acordados. La optimizacion de recursos tiene que ver con la eficiencia (utilizar los
recursos de la mejor manera posible, o dicho de otra manera, obtener los mayores
beneficios con los minimos costos). Sin embargo la eficiencia tiene estrecha conexion
con la eficacia (término que hace énfasis en los resultados, hacer las cosas correctas,
alcanzar los objetivos), por lo que para optimizar recursos, no basta con ser eficientes,
sino que también hay que ser eficaces. Estas técnicas permiten alinear a los interesados

del proyecto a fin de sacar el mayor provecho en tiempo y costo en cada actividad
definida.

* Técnicas de modelado: Es una técnica de analisis de la red del cronograma que prueba
el cronograma del proyecto para contemplar cualquier falla en el mismo. La técnica
buscar simular por medio de escenarios, arboles de decision, asignacion aleatoria de
variables, entre otras técnicas de modelado el avance de las actividades y secuencias

definidas, a fin de evaluar el desempefio el cronograma a desarrollar y solventar

cualquier riesgo o retraso en el plan de gestion del tiempo.
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» Método de Cadena Critica: Es otra técnica de andlisis de la red del cronograma que
modifica el cronograma del proyecto para contemplar los recursos limitados. La cadena
critica combina los enfoques deterministico y probabilistico. Inicialmente, el diagrama
de red del cronograma del proyecto se construye usando estimaciones no
conservadoras para las duraciones de las actividades dentro del modelo de cronograma,
con las dependencias necesarias y restricciones definidas como entradas. Luego se
calcula el camino critico. Después de identificar el camino critico, se introduce la
disponibilidad de recursos y se determina el cronograma limitado por los recursos

resultante. El cronograma resultante, en general, tiene un camino critico alterado.

El método de cadena critica agrega colchones de duraciéon que son actividades del
cronograma no laborables, para mantener el enfoque en las duraciones de las
actividades planificadas. Una vez que se determinan las actividades colchén del
cronograma, las actividades planificadas se programan para las fechas de inicio y
finalizacion planificadas mas tardias posibles. En consecuencia, en lugar de gestionar
la holgura total de los caminos de red, el método de cadena critica se centra en
gestionar las duraciones de las actividades colchéon y los recursos aplicados a

actividades del cronograma planificadas.

* Software de Gestion de Proyectos: para la elaboracion de cronogramas se utiliza
ampliamente para ayudar en el desarrollo del cronograma. Otros software pueden ser
capaces de interactuar de forma directa o indirecta con el software de gestion de
proyectos para llevar a cabo los requisitos de otras Areas de Conocimiento, como la
estimacion de costos por periodo y la simulacion del cronograma en el andlisis
cuantitativo de riesgos. Estos productos automatizan el calculo del analisis matematico
del camino critico de recorrido hacia adelante y hacia atras y la nivelacion de recursos,
y de esa manera, permiten la consideracion rapida de muchas alternativas del

cronograma. También se usan ampliamente para imprimir o mostrar en pantalla las

salidas de los cronogramas desarrollados.
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* Calendarios Aplicables: Los calendarios del proyecto y los calendarios de recursos
identifican los periodos en que se autoriza el trabajo. Los calendarios del proyecto
afectan a todas las actividades. Los calendarios de recursos afectan a un recurso
especifico o una categoria de recursos. Los calendarios de recursos reflejan como
algunos recursos trabajan solo durante las horas de trabajo normales, mientras que
otros trabajan tres turnos completos, o un miembro del equipo del proyecto puede no
estar disponible, por estar de vacaciones o en un programa de formacién, o un contrato
de trabajo puede limitar a ciertos trabajadores a trabajar durante determinados dias de

la semana.

* Ajuste de Adelantos y Retrasos: como el uso inadecuado de adelantos o retrasos
puede distorsionar el cronograma del proyecto, los adelantos o retrasos se ajustan

durante el andlisis de la red del cronograma para desarrollar un cronograma del

proyecto viable.

FIGURA 10. PROCESO DESARROLLAR EL CRONOGRAMA
FUENTE: PMI (2013)
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2.2.9. METODOLOGIA STRIKE

La metodologia STRIKE provee una plataforma para disefiar, desarrollar e implementar
una solucion de gerencia de desempefio, abierta, flexible, adaptable en un corto periodo de
tiempo. Sin embargo por la experiencia adquirida en la primera implementacion se
demostré que esa metodologia no garantiza el cumplimiento de los tiempos de

implantacion (Oficina de Proyectos Banesco, 2007). Las siglas STRIKE significan:

* Seek: Definicion de requerimientos y solucion. Esta etapa asegura que el proyecto
cumple con las expectativas de sus clientes y de sus interesados, tanto externos como
internos, siendo el proceso que garantiza el vinculo entre lo que esperan los clientes y

usuarios, y lo que los equipos de proyecto tienen que desarrollar.

* Test: Prueba de los criterios de negocio y técnicos en una version reducida de la
solucion final. El plan de pruebas permite especificar lo que desea probar y cémo
ejecutar dichas pruebas. Un plan de pruebas se puede aplicar a una iteracion concreta
de su proyecto. Puede tener solo un conjunto de pruebas predeterminado para sus casos
de prueba o puede crear una jerarquia de conjuntos de pruebas. En esta metodologia se

hacen tanto pruebas unitarias como integrales.

* Review: Revision y refinamiento del Plan. Esta etapa revisa cada una de las
actividades y requerimientos establecidos, a fin de validar que los mismos tienen los

recursos necesarios para cumplir con el entregable establecido.

* Implement: Implementacion de la version final de la solucion propuesta con mejoras
y entonacion del rendimiento. La implementacion es como el proceso que tiene como
fin dltimo que ese sistema se inserte en la Organizacion que lo recibe, que interactiie
adecuadamente con el resto de las acciones que se ejecutan y con las personas que lo

utilizan y que funcione sin causarle problemas al resto de esa Organizacion.

* Knowledge: Transferencia. La transferencia tecnologica se refiere a la difusion del
conocimiento sistemdtico para la elaboracion de un producto, la aplicacion de un

proceso o la prestacion de un servicio. Para el caso especifico de esta metodologia
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consiste en como utilizar el entregable del cliente en la organizacién y como colocar en

mismo en produccion integrado con el resto de las aplicaciones.

* Evolve: Evolucion del valor de la solucion y eficiencia del proyecto. Esta etapa esta
comprendida por la documentacion de las lecciones aprendidas y las ventajas del
desarrollo o implantacion de una solucion tecnoldgica. Esta documentacion se lleva a
lo largo de un tiempo a fin de validar la promesa de valor que definid el usuario que

solicitd esta solucion.

La metodologia STRIKE es usada en Banesco Banco Universal para el desarrollo,

implantacion o migracion de aplicaciones tecnoldgicas.

2.3. FUNDAMENTOS TEORICOS DEL AREA DE APLICACION

A continuacion se presentan los fundamentos tedricos del area de aplicacion relacionados
a la migracion tecnolédgica y la metodologia de Balanced Scorecard, dado que las mismas

guardan relacion con el objetivo general de la investigacion.
2.3.1. MIGRACION TECNOLOGICA

La migracion tecnolégica se refiere al traspaso de informacion entre bases de datos y
plataformas. No obstante, el proceso de migracién de datos es lo suficientemente delicado
como para realizarlo en un entorno de pruebas, contemplando toda la casuistica posible en
cuanto a tipos de datos a manejar, tablas involucradas y sus relaciones, etc. (Kendall. K &
Kendall. J. 2005, p.621).

Sé6lo en el momento en que se esté seguro que la migracion se ha realizado con éxito, sin
problemas de interpretacion de datos ni pérdida de ellos, se puede pasar a un entorno de
produccion. Teniendo en cuenta que una migracion mal realizada podria dar por

terminada una estructura de informacién completa.
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Segun Kendall. K & Kendall. J. (2005, p. 632) las técnicas de migracion de bases de datos

y plataformas se deben tener en cuenta las siguientes técnicas:

*  Planeacion: Lo mas importante al migrar una aplicacion tecnologica es llevar a cabo
un proceso de planeacion y andlisis del trabajo, puesto que aunque pareciera tomarse
algiin tiempo adicional, éste se retribuye en el éxito de la operacion y menos costos

por errores.

*  Contador de registros: Si la migracion se realiza de forma manual, mediante alguna
consulta de insercién es recomendable inicializar un contador para cada registro
insertado con éxito y otro para los no insertados, asi la suma de ambos debe ser igual

a los registros originales.

*  Mapeador de Tipos de datos: Algunas plataformas no soportan algunos tipos de
datos, asi que es necesario planificar el mapeo de los campos en la nueva base de

datos.

*  Restricciones y Trigers: Antes de iniciar la migracion de la Base de datos y
plataforma, es recomendable deshabilitar los Trigers y/o restricciones que puedan

generar error al momento que se ejecute el proceso de escritura de los datos.

«  Codificacion de Caracteres: Cuando el copiado se realiza de forma automatica, es
necesario identificar la codificacion de caracteres que la BD destino espera, pues asi

se evita el reemplazo automatico de caracteres o en su caso, pérdida de los mismos.

Para el caso especifico de este Trabajo Especial de Grado se realizard una migracion de la
herramienta Pilot Software al nuevo producto SAP 10.0 Business Objects, la cual ofrece

nuevas funcionalidades que fueron expuestas anteriormente en este documento.
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2.3.2. CONTROL DE GESTION Y BALANCED SCORECARD

El control de gestion es un proceso que sirve para guiar la gestion empresarial hacia los

objetivos de la organizacion y un instrumento para evaluarla.

Existen diferencias importantes entre las concepciones cldsica y moderna de control de
gestion. La primera es aquella que incluye Gnicamente al control operativo y que lo
desarrolla a través de un sistema de informacion relacionado con la contabilidad de costos,
mientras que la segunda integra muchos mdas elementos y contempla una continua
interaccion entre todos ellos. El nuevo concepto de control de gestion centra su atencion
por igual en la planificacion y en el control, y precisa de una orientacion estratégica que

dote de sentido sus aspectos mas operativos.

Para el caso de Banesco Banco Universal la empresa realiza su control de gestion por
medio de herramientas SAP que soportan la metodologia de Balanced Scorecard (BSC) o
Cuadro de mando Integral. El concepto de Cuadro de Mando Integral — CMI (Balanced
Scorecard — BSC) fue presentado en enero/febrero de 1992 en la revista Harvard
Business Review, con base en un trabajo realizado para una empresa de semiconductores.
Sus autores, Robert Kaplan y David Norton, plantean que el CMI es un sistema de
administracion o sistema administrativo (management system), que va mas alla de la
perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran evaluar la marcha de una

empresa.

Es un método funcional para medir las actividades de una compaiiia en términos de su
vision y estrategia. Proporciona a los gerentes una mirada global del desempeiio del

negocio.

Es una herramienta de administracién de empresas que muestra continuamente cuando
una compaifiia y sus empleados alcanzan los resultados definidos por el plan estratégico.

También es una herramienta que ayuda a la compaiiia a expresar los objetivos e iniciativas

necesarias para cumplir con la estrategia.
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Segun el libro The Balanced ScoreCard: Translating Strategy into Action, Harvard

Business School Press, Boston, 1996:

El BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno
cumplimiento de la mision a través de canalizar las energias, habilidades y conocimientos
especificos de la gente en la organizacion hacia el logro de metas estratégicas de largo
plazo. Permite tanto guiar el desempefio como apuntar al desempeifio futuro. Usa medidas
en cuatro categorias -desempefio financiero, conocimiento del cliente, procesos internos
de negocios y, aprendizaje y crecimiento- para alinear iniciativas individuales,
organizacionales y trans-departamentales e identifica procesos enteramente nuevos para
cumplir con objetivos del cliente y accionistas. El BSC es un robusto sistema de
aprendizaje para probar, obtener realimentacion y actualizar la estrategia de la
organizacion. Provee el sistema gerencial para que las compaiiias inviertan en el largo
plazo en clientes, empleados, desarrollo de nuevos productos y sistemas mas bien que en
gerenciar la Gltima linea para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera en que

se mide y maneja un negocio. (Kaplan & Norton, 1996, p. 45).
VENTAJAS DEL BSC

El1 BSC llena un vacio que existe en la mayoria de los sistemas de Planificacion y Gestion:
la falta de un proceso sistemdtico para poner en préctica una estrategia y obtener una
realimentacion que permita su ajuste permanente. El Balanced Scorecard es reconocido
por haber revitalizado a la planificacion estratégica. que habia decaido en su aplicacién,
proveer una conexion muy visible entre estrategia y medicion (Kaplan & Norton, 2002).

Las principales ventajas de esta metodologia son:
*  Aclara y traduce la mision y la estrategia.
*  Vincula los objetivos e indicadores estratégicos con la mision y la estrategia.

»  Asiste en la planificacion estratégica para el mediano y largo plazo

*  Mejora la realimentacion y la actualizacion estratégica.
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El BSC ayuda a evaluar como se consiguieron los resultados pasados y a determinar si las

expectativas para el futuro estan en el buen camino.
PERSPECTIVAS DEL BSC

El modelo del BSC combina varios criterios. Es un sistema de indicadores financieros y
no financieros que tienen como objetivo medir los resultados obtenidos por la
organizacion. El modelo integra los indicadores financieros (de pasado) con los no
financieros (de futuro), y los integra en un esquema que permite entender las
interdependencias entre sus elementos, asi como la coherencia con la estrategia y la vision

de la empresa.

La filosofia del BSC parte del principio de que la estrategia y la vision de una
organizacion pueden ser enlazadas a cuatro medidas de rendimiento, cuyo
comportamiento permite evaluar la forma de cémo se estan cumpliendo los objetivos

incorporados en dichas variables. Estas medidas se mapean a cuatro (4) perspectivas:
*  Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
*  Perspectiva de proceso de negocio
*  Perspectiva de cliente
»  Perspectiva financiera

Cada una de estas perspectivas permite definir una serie de objetivos e indicadores para
realizar mediciones que permitan validar el cumplimiento de la estrategia y disefiar

iniciativas que apoyen al cumplimiento de la misma. (Kaplan. R & Norton. D, 2002, p.79)
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2.4. BASES LEGALES

La clave del éxito en los procesos de planificacion y ejecucion de proyectos en el sector
Bancario, es el cumplimiento de los requerimientos legales expuestos en las diferentes
leyes y regulaciones que intervienen en el desarrollo de dichos procesos. Es por ello, que
entre los fundamentos teéricos de éste Trabajo Especial de Grado se incluyeron las
disposiciones mas relevantes del estado utilizadas para realizar las actividades que
estuvieron involucradas. Entre las bases legales mas destacas de la investigacion se

encontraron:

SUDEBAN: La Superintendencia de las Instituciones del Sector Bancario es el ente de
regulacion del sector bancario bajo la vigilancia y coordinacion del Organo Superior del
Sistema Financiero Nacional. Es una institucién autonoma con personalidad juridica y
patrimonio propio e independiente de los bienes de la Republica, y se regird por las
disposiciones que establezcan la Ley Organica del Sistema Financiero Nacional y la Ley

de las Instituciones del Sector Bancario.

Ley Organica del Sistema Financiero: Publicada en la Gaceta Oficial de la Republica
Bolivariana de Venezuela, N° 39.447, de fecha dieciséis (16) de Junio de 2010, tiene por
objeto la regulacion, supervision, control y coordinacion del Sistema Financiero Nacional.
El Sistema Financiero Nacional se conforma por el conjunto de Instituciones financieras
plblicas, privadas y comunales, agrupadas en los Sectores Bancario, Asegurador y de

Mercado de Valores.

Ley de las Instituciones del Sector Bancario: Constituida en el decreto numero 8.079
publicado en la Gaceta Oficial 39.627, de fecha dos (2) de Marzo de 2011, la misma
establece mecanismo para que los bancos aporten recursos a consejos comunales. Con
este mecanismo las instituciones bancarias deberan aportar semestralmente el equivalente
a 5% del resultado bruto antes del impuesto al Ministerio del Poder Popular para las
Comunas y Proteccion Social, que administrara los recursos por intermedio del Servicio

Autonoma Fondo Nacional de los Consejos Comunales (Safonacc).
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Ley de Contrataciones Publicas: Publicada en Gaceta Oficial Nro. 39.165, de fecha
veinticuatro (24) de abril de 2009, sustituye a la Ley de Licitaciones y establece la
reestructuracion de los esquemas de contrataciones publicas y los procedimientos de
seleccion de contratistas. Cabe resaltar que dicha Ley fue reformada parcialmente a través
del Decreto publicado en la Gaceta Oficial de la Republica Bolivariana de Venezuela N°
39.503 de fecha seis (6) de septiembre de 2010. La presente ley tiene por objeto regular la
actividad del Estado para la adquisicion de bienes, prestacion de servicios y ejecucion de
obras, con la finalidad de preservar el patrimonio publico, fortalecer la soberania,
desarrollar la capacidad productiva y asegurar la transparencia de las actuaciones de los
Organos y entes sujetos a la presente ley, de manera de coadyuvar al crecimiento sostenido
y diversificado de la economia. Banesco se apega a esta ley dado que por reportar a

SUDEBAN, quiere dejar transparencia en sus contrataciones con proveedores.

Ley Organica Contra la Delincuencia Organizada y Financiamiento al Terrorismo:
Publicada en la Gaceta Oficial Nro. 39.912 en fecha Treinta (30) de abril de 2012,
cumpliendo con la Resolucion 119.10 "Normas Relativas a la Administracion y
Fiscalizacion de los Riesgos Relacionados con los Delitos de Legitimacion de Capitales y
Financiamiento al Terrorismo, aplicables a los entes regulados por la Superintendencia de
las Instituciones del Sector Bancario (SUDEBAN)" y en resguardo del cliente ha
desarrollado politicas y herramientas efectivas para mitigar la legitimacion de capitales y

el financiamiento al terrorismo dentro y fuera de nuestras fronteras nacionales.

Estas fucron las leyes, resoluciones y organismos legales a los que apego la investigacion
realizada, a parte de la Ley Orgéanica del Trabajo, Codigo de Etica y Conducta Banesco; y
los manuales de normas y procedimientos establecidos por la institucion, para garantizar

su adecuado funcionamiento e interaccion de los implicados en el proyecto.
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CAPITULO III: MARCO METODOLOGICO

La metodologia es el area de conocimiento que estudia los métodos, técnicas,
procedimientos, protocolos y diversas reglas que utiliza el investigador para alcanzar los

objetivos del estudio.

En este sentido, Balestrini (2006) explica que: El fin esencial del marco metodolégico es
el de situar, en el lenguaje de investigacion los métodos o instrumentos que se emplearan
en la investigacion planteada. desde la ubicacion acerca del tipo de estudio y el disefio de
la investigacion; su universo o poblacion; su muestra; los instrumentos y las técnicas de
recoleccion de los datos. De esta manera se proporcionara al lector una informacion

detallada acerca de como se realizara la investigacion (p. 126).

3.1. TIPO DE INVESTIGACION

Para definir el tipo de investigacion fue preciso tener claro el tema abordar a fin de aplicar
las estrategias especificas para definir la metodologia. El tipo de investigacion otorga los
lineamientos del tipo de estudio a realizar para recolectar las bases necesarias para la
investigacion. El Trabajo Especial de Grado titulado plan de gestion del tiempo para la
migracion del sistema de control de gestion de indicadores en Banesco Banco Universal
se enmarco dentro del tipo investigacion aplicada. Segliin Mufioz (2011) la expresion
"Investigacion Aplicada" se propagd durante el siglo XX para hacer referencia, en general,
a aquel tipo de estudios orientados a resolver problemas de la vida cotidiana o controlar
situaciones practicas. La investigacion aplicada tecnoldgicamente, se entenderia como
aquella que genera conocimientos o métodos dirigidos al sector productivo de bienes y
servicios, ya sea con el fin de mejorarlo y hacerlo mas eficiente, o con el fin de obtener
productos nuevos y competitivos en dicho sector. Sus productos pueden ser prototipos y

hasta eventualmente articulos cientificos publicables. La investigacion aplicada, difiere de
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la que produce conocimiento, que si bien se aplica en otras disciplinas, no tiene como

objetivo ni llega a ser aplicado en el sector productivo de bienes y servicios.

3.2. DISENO DE LA INVESTIGACION

De acuerdo con Balestrini (2006) “Un disefio de investigacion se define como el plan
global de la investigacién, que integra de un modo coherente y adecuadamente correcto

técnicas de recogida de datos a utilizar, analisis previstos y objetivos™ (p.131).

El disefio de la investigacion es el plan que se usa como una guia para recopilar y analizar
datos. El mismo da una estructura para llevar a cabo la cuantificacion, medicién y

descripcion.

La presente investigacion, realiz6 un andlisis de las etapas del proceso de migracion del
sistema de control de gestion de indicadores Banesco Banco Universal para examinar
cada uno de sus procesos operativos y determinar sus factores criticos de éxito, asi como
dar a conocer las debilidades de su operacion. Dicha etapas de migracion fueron
comparadas con la metodologia de gestion del tiempo existente en Banesco Banco
Universal y los procesos de planificacion de la gestion del tiempo de acuerdo a las
mejores practicas internacionales establecidas por el Project Management Institute y asi

proponer las mejoras en el proceso de migracion.

Segun Hurtado (2010) establece que el disefio de la investigacion “se refiere a donde y
cuando se recopila la informacion, asi como la amplitud de la informacion a recopilar, de
modo que se pueda dar respuesta a la pregunta de investigacién de la forma mas idonea

posible.” (p.147).

Por lo tanto el disefio de la investigacion contempl6 el uso de fuentes mixtas, ya que fue
basado en un disefio de campo, donde se interrogaron directamente a las personas que
trabajan en la oficina de proyectos y en el departamento de inteligencia de negocios de

Banesco Banco Universal.
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Por otra parte, se utilizoé un disefio documental cuando se realizo el plan de gestion del
tiempo, pues este tipo de disefio estudia problemas con el proposito de ampliar y
profundizar el conocimiento de su naturaleza, con apoyo, principalmente, en trabajos
previos, informacion y datos divulgados por medios impresos, audiovisuales o
electronicos; los cuales forman parte de la base de conocimiento y documentacion de

Banesco Banco Universal.

El cuando de la investigacion fue un disefio transversal, ya que la informacion fue
recolectada en un tiempo Unico. Su propdsito fue describir variables y analizar la

interrelacion en determinado momento.

3.3. UNIDAD DE ANALISIS

Las unidades de analisis de acuerdo a Balestrini (2006) “son parte constitutiva de la
poblacion, que ha de delimitar y sobre la cual es posible generalizar los resultados™ (p.
137). En este sentido, la unidad de analisis de la presente investigacion fue la metodologia
STRIKE (2007) la cual sirvié para la implantaciéon de la herramienta Pilot Software en

Banesco Banco Universal.

34. TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS

Segun Balestrini (2006), otro de los aspectos importantes dentro de la metodologia de
investigacion es definir los métodos e instrumentos de recoleccion de informacion. Estos
instrumentos de recoleccion de informacion son definidos como “conjunto de técnicas que
permitiran cumplir con los requisitos establecidos en el paradigma cientifico, vinculados a
el caracter especifico de las diferentes etapas de este proceso investigativo y
especialmente referidos al momento teérico y al momento metodologico de la

investigacion™ (p. 145).
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La recoleccién de datos se refiere al uso de una gran diversidad de técnicas y herramientas
que pueden ser utilizadas para desarrollar la informacion, los cuales pueden ser la
entrevistas, la encuesta, cuestionarios, observacion, diagrama de flujo y el diccionario de

datos. Para realizar esta investigacion, se utilizaron las siguientes técnicas:
Observacion Directa.

Segun Hurtado (2010), en la observacion directa “la informacion se recoge en presencia
del evento, observando o participando en €l. El investigador tiene acceso al evento™.
(p.154). Por otra parte para Balestrini (2006) la observacion directa es aquella en el cual el
investigador puede observar y recoger los datos mediante su propia observacion. La
observacion directa fue realizada sobre los procesos definidos por la metodologia STRIKE
y metodologia de trabajo definida por el equipo de Inteligencia de Negocios, con el fin de

validar la informacion de manera efectiva.
Revision Documental.

Para Hurtado (2010), la revision documental es el proceso mediante el cual un
investigador recopila, revisa, analiza, selecciona y extrae informacion de diversas fuentes,
acerca de un tema particular, con el proposito de llegar al conocimiento y comprension
mas profundos del mismo. Dentro de las fuentes de revision documental utilizadas en la

investigacion se encontraron: libros, tesis, revistas, paginas web, entre otros.
Entrevistas informales no estructuradas.

Para Hurtado (2010) la entrevista consiste en preguntar de manera dialogada a la unidad o
a las fuentes de estudio para obtener informacion acerca del evento. Las preguntas son

abiertas, implican un intercambio entrevistado-entrevistador.

Estas entrevistas permitieron levantar la informacién requerida para cubrir los primeros
objetivos de diagnosticar las etapas del proceso de migracién y compararlo con la

metodologia de gestion del tiempo en los proyectos existente en Banesco Banco Universal.

Esta técnica de recoleccion de datos se aplico a los siguientes interesados:
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« Comité guia del proyecto, integrado por el comité de proyectos e inversiones y comité

arquitectura.

» Vicepresidente ejecutivo de gestion estratégica, especialistas del negocio y gerente del

proyecto de la migracion de la herramienta.

» Grupo seleccionado de lideres técnicos (Tecnologia, consultores de gobierno de
informacion, consultores de gestion estratégica, administradores de modelos

corporativo y administrador de modelos tacticos/operativos y de negocio).
*+ Proveedores de la solucion tecnoldgica.

* Personal de Gestion de Procura y Capital Humano de la organizacion.

39 FASES DE LA INVESTIGACION

En el caso especifico de esta investigacion, donde se propuso elaborar un plan de gestion
del tiempo para la migracion del sistema de control de gestion de indicadores en Banesco

Banco Universal, se realizaron en dos fases:

Fase 1 - Desarrollo del Proyecto: esta fase corresponde el desarrollo de toda la
documentacion e informacién requerida para el Trabajo Especial de Grado, el
cumplimiento de los requisitos académicos y las sesiones de asesoramiento con el asesor

seleccionado para apoyar a complementar y guiar la investigacion.

Fase 2 — Investigacion, analisis y desarrollo: En esta fase se realiz6 todo lo concerniente
al desarrollo del objetivo de la investigacién, basado en un andlisis de la metodologia
existente, que se considera enmarcada en los procesos de la gerencia del tiempo en los
proyectos, definida por el Project Management Institute y comparada con cada uno de los
procesos definidos por Banesco Banco Universal. La comparacion se desarroll6 en cada
uno de los 6 procesos relacionados con la planificacion del tiempo en proyectos

propuestos por el PMI 2013, partiendo desde planear la gestion del cronograma,
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definicion de cada una de las actividades, secuenciacion de las mismas, estimacion de
recursos y tiempo por actividad y creacion del cronograma del proyecto. Finalmente con
esta informacion se desarroll6 una propuesta de un plan de gestion del tiempo para la
migracion del sistema de control de gestion para el seguimiento de los indicadores de la

estrategia, basado en la metodologia de Balanced Scorecard.

3.6. OPERACIONALIZACION DE LOS OBJETIVOS

La operacionalizacion de los objetivos o variables es usada en los procesos de
investigacion para transformar a los objetivos a términos concretos, tangibles y
cuantificables. A partir de esto, la operacionalizacion de los eventos asociados a los

objetivos de la investigacion se describe en el cuadro 1 presentado a continuacion:
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CUADRO 1. OPERACIONALIZACION DE OBJETIVOS

Disefio de un
plan de gestion
del tiempo para
la migracion del

sistema de
control de
gestion de
indicadores en
Banesco Banco
Universal.

Diagndstico de las etapas del proceso

. Descripcion de las etapas de

Anélisis de las etapas de

Observacion Directa

« PMBOK (PMI,

de mieracion del sistema de control | 1 Metodologia utilizada por la metodologia STRIKE Revision Documental 2013)
d: m;f:%c':(":le einjilzaiin(:fﬁ eBanm;rco Banesco, destacando sus e Tiempo de implantacion Entrevistas informales no o Metodologia
& : fortalezas, debilidades y | e Costo de implantacion estructuradas STRIKE Banesco
Banco Universal : ; 2y
oportunidades de mejora. Horas hombre Juicio de experto ¢ Personal Banesco
Comparacion de la metodologia de | Andlisis de la gestion del e Matriz comparativa «  PMBOK (PMI
gestion del tiempo en los proyectos | tiempo en Banesco por cada (cuantitativa y Revision Documental 2013) ’
existente en Banesco Banco Universal | etapa de la  migracion cualitativamente) Andlisis de recurso humano, o Metodoloala
con los procesos de planificacion de | comparado con la | e Tiempo de implantacion tiempo y presupuesto g
Sy . ; 4 . o A STRIKE Banesco
la gestion del tiempo de acuerdo a las | metodologia del  Project ¢ Costo de implantacién Juicio de experto
: R g R e Proyecto Banesco
mejores practicas internacionales Management Institute e Horas hombre
. . e Propuesta de mejores e PMBOK (PMI,
Planteamiento de mejoras en el practicas 2013)
proceso de migracion del proyecto | Propuesta de mejora de los o Eatindares Mejores pricticas PMI o Expertos del

definido en funcion de las mejores
practicas del Project Management
Institute

procesos a la metodologia

existente

Internacionales
Alineacion estratégica y
con Tecnologia

Juicio de experto

negocio y de la
gerencia de
proyectos

Disefio las etapas del plan de gestion
del tiempo para la migracion del
sistema de control de gestion de
indicadores de Banesco Banco
Universal

Plan de Gestion del tiempo

Procesos relacionados a
la gestion del tiempo:
planear la gestion del
cronograma, definir las
actividades, secuenciar
las actividades, estimar
los recursos de las
actividades y estimar la
duracion de las
actividades

Mejores practicas PMI

Estandares Internacionales

Juicio de experto

« PMBOK (PMI,
2013)

Elaboracion de  estructura  del
cronograma, basado en las etapas
definidas para la migracion del

Cronograma de trabajo

Desarrollo del
Cl'()l'lOgrﬂ]TlB

Mejores pricticas PMI

Estandares Internacionales

¢ PMBOK (PMI,
2013)

* Documentacion
proyectos Banesco

sistema de control de gestion de e Tiempo de implantacion Juicio d ft e Expertos del

indicadores de Banesco Banco ¢ Costo de implantacion uicio de experta negocio y de la

Universal gerencia de
___proyectos
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En el cuadro 2 se presenta los objetivos especificos planteados y que se obtuvo al desarrollo de cada uno:

Diseifio de un
plan de gestion
del tiempo
para la
migracion del
sistema de
control de
gestion de
indicadores en
Banesco
Banco
Universal.

Diagnosticar las etapas del proceso de
migracion del sistema de control de
gestion de indicadores Banesco Banco
Universal.

Descripcion  de las etapas que conforman la
metodologia STRIKE aplicada para la migracion del
sistema de control de gestion de indicadores Banesco
Banco Universal, destacando sus fortalezas, debilidades
y oportunidades de mejora.

® Observacion Directa

* Revision
Documental

» Entrevistas
informales no
estructuradas

i |
Definir con el equipo de Gestion Estratégica a
través de entrevistas las etapas que debe
contener el plan a proponer. Para dichas
entrevistas se realizara una revision previa de la
documentacion  relacionada con  proyectos
similares.

Comparar la metodologia de gestion del
tiempo de los proyectos existente en
Banesco Banco Universal con los
procesos de planificacion de la gestion
del tiempo de acuerdo a las mejores
practicas internacionales del Project
Management Institute.

Matriz comparativa entre la metodologia utilizada por
Banesco Banco Universal y las mejores practicas
internacionales propuestas por e/ Project Management
Institute. Se evaluaran cada una de los procesos de
planificacion propuestos por la Gestion del Tiempo en
el PMI y se comparara con la metodologia de Banesco
en caso que aplique.

* Revision
Documental

* Andlisis de recurso
humano, tiempo y
presupuesto

e Juicio de experto

Revision previa de la metodologia STRIKE,
para establecer una matriz comparativa entre
los procesos de dicho metodologia y las
mejores practicas establecidas por el PMI 2013
para la gestion del tiempo.

Plantear las mejoras en el proceso de
migracién del caso de estudio en
funcién de los procesos establecidos
por el Project Management Institute
para la Planificacion de la Gestion del
Tiempo.

Listado de mejoras a aplicar al plan de gestion del
tiempo propuesto, basado en los hallazgos obtenidos de
la matriz comparativa.

® Mgjores practicas
PMI
® Juicio de experto

Analizar cada uno de los procesos de la
metodologia STRIKE y compararlos con los del
PMI 2013, para proponer mejoras al proceso.
Estas mejoras a proponer fueron desarrolladas a
juicio de experto del autor del TEG.

Disciiar las etapas del plan de gestion
del tiempo para la migracion del
sistema de control de gestion de
indicadores de  Banesco  Banco
Universal.

Propuesta de etapas a desarrollar para optimizar los
tiempos de la migracion del sistema de control de
gestion de indicadores de Banesco Banco Universal.

® Mejores practicas
PMI

e [Estiandares
Internacionales

e Juicio de experto

Analizar las etapas que debe contener el Plan
de Gestion del tiempo a proponer. Dicho
analisis debe garantizar la optimizacion en los
tiempos de implantacién de la herramienta SAP
10.0 Business Objects.

Elaborar la estructura del cronograma,
basado en las etapas definidas para la
migracion del sistema de control de

Estructura del cronograma propuesto, con las etapas
identificadas para la migracion de la aplicacion. Solo
detallard los tiempos y recursos, sin embargo no se
detallard el perfil de los recursos a manejar. Se asume

e Mejores practicas
PMI
e Estindares

Realizar en Microsofi Project la propuesta del
plan, basada en el levantamiento de
informacion realizado en cada uno de los

gestion de indicadores de Banesco | que el personal seleccionado cuanta con las Internacionales obieti .
; : ; i jetivos anteriores.
Banco Universal. competencias necesarias  para el desarrollo  del | e Juicio de experto
proyecto.
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La siguiente estructura desagregada del trabajo, presenta las

investigacion y las actividades desarrolladas en cada fase.

ESTRUCTURA DESAGREGADA DEL TRABAJO

2
i

i }
I E [ i
Desarrolloy Proyecto de Procedimientos Procedimientos Investigacion, Trabajo Especial
planteamiento Trabajo Especial Administrativos/ Administrativos/ Anélisis y de Grado
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t
i J .
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FIGURA 11. ESTRUCTURA DESAGREGADA DEL TRABAJO DE LA

Paginas
Preliminares

I

Correcciones de los
capitulosi, Il y
w

INVESTIGACION

de TEG y resultados

Conclusiones y
Recomendaciones

fases definidas en la
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3.8. ASPECTOS ETICOS

El desarrollo de la presente investigacion, se realizod respetando en todo momento los
derechos de autor y la confidencialidad de la informacién suministrada por Banesco
Banco Universal manejada durante los procesos de observacion directa, revision
documental y entrevista no estructurada. La informacion que se presento a lo largo de la

investigacion fue tomada con autorizacion de la organizacion solo para fines académicos.

Ademas de las consideraciones tomadas para el alcance de esta investigacion, en cuanto a
la confidencialidad de la informacién suministrada por la organizacion, se tomaron en
cuenta las consideraciones éticas dictadas por el Project Management Institute (PMI)
seglin el codigo de ética publicado en la pagina del PMI (Project Management Institute,
2006), la cual dicta que los profesionales dedicados a la Gerencia de Proyectos deben
comprometerse a mantener estandares de calidad, aceptar responsabilidades de sus actos,
mejorar su nivel de profesionalismo y alentar al equipo de proyecto para que también
aumente su nivel, ser justos y honestos durante todas las etapas de desarrollo del proyecto,

a fin de mejorar los resultados.

3.9, CRONOGRAMA

El cronograma de actividades que se ejecutd para el desarrollo de la presente

investigacion, se detalla en la figura 12 presentada a continuacion:
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3.10. RECURSOS UTILIZADOS

Los recursos utilizados en la investigacion se pueden ver como el presupuesto ejecutado
para el desarrollo de la investigacion. Este presupuesto es un instrumento que representa
el plan financiero, expresado en términos monetarios; y disefiado a partir de recursos y
costo de los mismos, que se derivardn de la ejecucion del estudio. A continuacion se
presenta una breve descripcion de las partidas a utilizadas en la elaboracion del proyecto

de investigacion:

Materiales y Suministros: Gastos relacionados a materiales de consumo cuya vida qtil es
de corta duracion y de bajo costo. Para el caso de esta investigacion en particular estuvo
conformado por alimentos y bebidas, hojas de papel tamafio carta, textos y materiales de

oficina.

Servicios No Personales: Gastos relacionados a servicios realizados por personas. Para el
caso de esta investigacion en particular estuvo conformado por servicios basicos, servicios

profesionales de impresion, encuadernacion y empastado.

A continuacion se presenta el cuadro 3 detallando de las partidas utilizadas en la

elaboracion de la investigacion:

CUADRO 3. PRESUPUESTO - RECURSOS UTILIZADOS

Cartuchos de tinta negra marca HP Materiales y suministros 2 1500 3000
Cartuchos de tinta de color marca HP Materiales y suministros 1 1780 1780
Textos para desarrollo de la investigacion Materiales y suministros 3 800 2400
Refrigerios para reuniones y entrevistas Materiales y suministros N/A 2000 2000
Resmas de papel carta Servicios No Personales 2 500 1000
Encuadernacion y anillado del TEG Materiales y suministros 3 150 300
Empastado de TEG Servicios No Personales 1 500 500
Inscripcion del TEG Materiales y suministros 48 UC 853 4094
Caja de CDs Materiales y suministros 1 500 500
Internet Materiales y suministros 12 Meses 150 1800
Derechos de Grado Servicios No Personales N/A 450 450
Total Bs. 17.824
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CAPITULO IV: MARCO ORGANIZACIONAL

El presente capitulo describe el entorno y las principales caracteristicas de la organizacion

en la que se enmarco la investigacion.
4.1. BREVE RESENA HISTORICA DE LA ORGANIZACION

Banesco Banco Universal, C.A, 2012 (Banesco) es uno de los primeros bancos
venezolanos de total capital nacional; el mismo surge en el afio 1977 con el nombre de
Banco Agroindustrial Venezolano, nombre que mantiene hasta el afio 1987 cuando lo
cambia por Banco Financiero. En el afio 1992 luego de haber cambiado su nombre
nuevamente a Bancentro, el banco es adquirido por la casa de bolsa Banesco propiedad de
Juan Carlos Escotet, por lo cual el banco pasa a denominarse Banesco Organizacion

Financiera.

En 1997 se transforma en banco Universal, luego de haberse fusionado con Banesco
fondo de activos liquidos y Banesco arrendamiento. En 1997 Banesco Organizacién
Financiera funda Caja Familia Entidad de Ahorro y Préstamo, producto de la fusion con
las entidades de ahorro y préstamo El Porvenir, Bancarios, La Industrial, Maracay y Caja

Popular.

Para el afio 2000 Caja Familia una de las filiales de Banesco sc¢ fusiona con el Banco
Unidn (fundado en 1946). el acuerdo establecia un 50% de las acciones para Banesco y el
otro 50% para el Grupo Union naciendo asi Unibanca transforméandose en el cuarto banco
mas grande de Venezuela. La fusion se consumo el 12 de febrero de 2001. Luego en 2002
Banesco adquiere su mayor importancia tras concretar en conjunto con Unibanca, una de

las mayores fusiones bancarias del pais.

El banco posee para el afio 2013 una participacion en todo el territorio nacional con 431
sucursales bancarias, ademas de sus oficinas centrales en la ciudad de Caracas entre las

que se cuenta Ciudad Banesco Banco Universal, C.A.
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4.2. MISION, VISION, OBJETIVOS

Banesco Banco Universal, es un grupo e institucion financiera venezolana establecida en
la ciudad de Caracas. Cuenta con 431 sucursales alrededor del territorio nacional. El
banco para el afo 2013 es el mayor grupo bancario del pais, tiene una cuota de
participacion del mercado de 12.95%. Sus principales competidores son Bicentenario
Banco Universal, Banco Mercantil, Banco Occidental de Descuento, Banco de Venezuela
y Banco Provincial, todos estos bancos junto con Banesco forman el Estrato Grande del
Ranking Bancario de SUDEBAN. El grupo financiero maneja ademds, una aseguradora,
un sistema de banca privada asi como otros negocios menores. El banco forma parte de la

Asociacion Bancaria de Venezuela.

4.2.1. MISION

Segun (Francés, 2006) La mision representa un concepto afin al de la identidad del
individuo y es una definicion integral y permanente del drea de actividad de la empresa o

corporacion. Banesco Banco Universal, C.A. cuenta con la siguiente mision:

Somos una Organizacion de servicios financieros integrales, dedicada a conocer las
necesidades de nuestros clientes, y satisfacerles a través de relaciones basadas en

confianza mutua, facilidad de acceso y excelencia en calidad de servicio.

Somos lideres en los sectores de Persona y Comercio, combinando tradicion e innovacion,

con el mejor talento humano y avanzada tecnologia.

Estamos comprometidos a generar la mayor rentabilidad al accionista y bienestar a

nuestra comunidad.
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4.2.2. VISION

La vision seglin (Francés, 2006) es la imagen-objetivo de la empresa o corporacion (u
organismo) a ser alcanzada en un horizonte de tiempo dado. Banesco Banco Universal,

C.A. cuenta con la siguiente vision:

Duplicar el valor econémico del Banco respecto al cierre del afio 2008, mediante una
relacion costo/ingresos superior a la de nuestro grupo de comparacion. Ganar y mantener
la preferencia de nuestros clientes gracias a la calidad, sencillez y conveniencia de nuestra

oferta de servicios.

4.2.3. VALORES

Los valores segin (Francés, 2006) son atributos de las personas, y de los grupos de
personas como son las empresas, que guian su conducta y se consideran deseables en si
mismos, mas alla de su utilidad para alcanzar determinados fines u objetivos. . Banesco

Banco Universal, C.A. cuenta con los siguientes valores:
Integridad y Confiabilidad

Defendemos la confidencialidad de nuestros clientes, manejando honestamente nuestros

negocios, actuando de manera congruente entre lo que somos, decimos y hacemos.
Responsabilidad Individual y Social

El éxito de la organizacion se basa en que cada persona Banesco Banco Universal, C.A.

responde por el impacto de sus acciones en su hogar, la empresa y la sociedad.
Innovacion y Calidad de Servicio

Estamos dispuestos a romper con paradigmas para superar permanentemente las

expectativas de nuestros clientes.
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Emprendimiento

Fomentamos el pensamiento y accion del trabajador como duefio del negocio para

asegurar el éxito propio y de la empresa.
Interdependencia y Liderazgo

Promovemos el liderazgo justo e inspirador, capaz de desarrollar alianzas, potenciar

talentos y construir equipos exitosos en beneficio de la organizacion.
Renovacion y Excelencia Personal.

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

negocio.
Diversidad y Adaptabilidad.

Fomentamos la capacidad de adaptacion a nuevas realidades, mercados y culturas en la

ejecucion de nuestros negocios.

4.3. DESCRIPCION DE LA VICEPRESIDENCIA

El vicepresidencia de Gestion Estratégica la cual se encuentra adscrita a la Direccion de
Desarrollo Corporativo y Vicepresidencia Ejecutiva de Gestion Corporativa y Procesos de
Negocios es responsable de planificar, coordinar y custodiar las funciones de Gobierno
Corporativo asociadas a los procesos de planificacion estratégica, optimizacion de los
procesos y operaciones, formulacion y ejecucion de portafolio de proyectos y control de

gestion de Banesco. Las funciones de la vicepresidencia son:

*  Asesorar, coordinar y asegurar el funcionamiento de las instancias de Gobierno

Corporativo del Banco.
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Definir competencias y alcance de las funciones de cada organo de Gobierno

Corporativo y de los roles de los miembros que lo componen.

Evaluar el nivel de madurez del Modelo de Gobierno Corporativo implantado para
identificar oportunidades de mejoramiento continuo y fortalecer practicas de gobierno

para cierre de brechas de desempefio en los érganos de Gobierno.

Gerenciar el proceso de Planificacion y Control Estratégico del Banco a través del
desarrollo de competencias y la asesoria en el uso de las metodologias de
planificacion a las diferentes areas de la organizacion, con el fin de asegurar que
Banesco cuente con planes estratégicos alineados, factibles, innovadores y de alta
calidad.

Facilitar la implantacion y utilizacion adecuada de los modelos de gestion del Banco,
mediante la incorporacion de mejores précticas, la instrumentacion de habilitadores
tecnologicos y la asesoria metodologica, con la finalidad de asegurar el
establecimiento de una cultura de gestion basada en indicadores que garanticen la

ejecucion exitosa de las estrategias y los diferentes planes del negocio del banco.
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44. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La estructura organizacional se refiere a la forma en que se dividen, agrupan y coordinan las actividades de la organizacion. Para

Banesco Banco Universal su estructura esta definida como se presenta en la figura 13.

JUNTA DIRECTIVA ]

PRESIDENCIA ’ OFICIAL DE CUMPLIMIENTO
UNIDAD DE PREVEN. Y
CONTROL DE LEGITIM. DE
CAPVl/ FINANC. TERRORI
SEGMENTOS RIESGO TECNOLOGIA & CORP. ADMINISTRACION
PRODUCTOS =L MASIVOS & S moLLO | TESORERIA& PROCURA MULTINACIONAL & SERVICIOS
CANALES FINANZAS CORPORATIVA CAPITAL HUMANO GENERALES
I VPE Crédito I I VPE. Tarjetas I VPE. Gestién y VPE. Mercadeo VPE VPE VPE. Capital VPE. Cobranzas
Operaciones de @ Innovacién Consultoria Planificacion y Humano Masivas y
Canales Juridica Geslién de Recuperacion
VPE VPE. Bancas —_——— Demanda
Empw Energ y VPE. Seomentos VPE. Gestién VPE. Finanzas
Seclor Putlico ‘Ma‘:ﬁm:“ o Corporaliva y y Estudios e VPE
VP. Gestion Procesos de Economicos __J = gy Administracion
Producto VPE. Bancas e | - -
Fideicomiso Corporatives y VP Balnce, VPE. Adtmn.
Agropecuaria Comunitaria VP. Inteligencia Integral_Riesgo Gerencia de VP,
Corporativa Div. Planif. y Administracion
VP. Gestion VPE Control Finanz
Prod Medios y VPE Bancas Conlraloria
Serv de Pago Privada y Premium
VP
VP. Gestion | Contabilidad y
Prod Pasivo I VPE Coordinacion Analisis
Multinacional

, VPE. Geslibn de
i St v e
Pérdidas y
continuidad del
negocio

VPE
Tesoreria

FIGURA 13. ORGANIGRAMA BANESCO BANCO UNIVERSAL 2013
FUENTE: Banesco Banco Universal (2013)
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CAPITULO V: DESARROLLO Y RESULTADOS DE LA
INVESTIGACION

El presente capitulo constituye el eje central de la investigacion, en €l se da respuesta a los
objetivos especificos planteados, se responde a las preguntas del planteamiento y
delimitacion del problema. El desenvolvimiento del mismo se apoya en el llamado
desarrollo vertical planteado por Velazco (2010) el cual se basa en el grado de
cumplimiento de los objetivos, dando respuestas tanto positivas como negativas a cada uno

de los planteamientos de la investigacion.

Con base en lo anterior, a continuacion se presenta el desarrollo los objetivos de la

investigacion:

5.1. Objetivo Especifico 1: Diagnosticar las etapas del proceso de migracion del

sistema de control de gestion de indicadores Banesco Banco Universal.

El entregable principal de este objetivo fue la descripcion de las etapas que conforman la
metodologia STRIKE aplicada para la migracion del sistema de control de gestion de
indicadores Banesco Banco Universal, destacando sus fortalezas, debilidades y

oportunidades de mejora.

Para la elaboracion de este plan, la organizacion utiliza la metodologia STRIKE que provee
de una serie de herramientas y técnicas para disefiar, desarrollar e implantar una solucion
abierta, flexible y adaptable en un corto periodo de tiempo, sin embargo, esta metodologia

no garantiza los tiempos de implantacion, ya que la misma trabaja por iteraciones.

Para la definicion de un proyecto en Banesco Banco Universal se debe considerar el plan
estratégico de 5 afios y luego disefiar el portafolio de proyectos para alcanzar esa vision
definida. Luego todos los proyectos propuestos son evaluados por la Oficina de Proyectos y
Gestion Estratégica, a fin de comprobar que los mismos estin alineados a la estrategia

corporativa. De no estar alineados son desincorporados del portafolio y de lo contrario son
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enviados a conceptualizar y generar su caso de negocio para presentar ante el foro de
iniciativas el cual estd compuesto por la Junta Directiva de la organizacion, los cuales darén

la aprobacion de recursos necesarios para su desarrollo.

Luego de aprobado el proyecto y los recursos por parte de la organizacion, es donde
Banesco Banco Universal utiliza la metodologia STRIKE para el desarrollo de proyectos de
los sistemas de control de gestion y/o inteligencia de negocios. En cada una de las fases de
la metodologia participan recursos de las dreas especialistas (tecnologia, procura, capital
humano, inteligencia de negocios, gestién estratégica y el negocio), a través de un unico
responsable que es el encargado de coordinar y realizar el seguimiento y control del

proyecto como apoyo del gerente de proyecto y/o lider del proyecto.

A continuacién se especifican las seis (6) etapas de la metodologia STRIKE de la

organizacion:

e Definicion (Seek)

e Prueba (7est)

e Revision (Review)

e Implementacion (Implement)

e Trasferencia (Knowledge)

e Evolucién (Evolve)

Iterativo hasta tener definidos los
requerimientos funcionales del cliente

FIGURA 14. ETAPAS DE LA METODOLOGIA STRIKE
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Definicién (Seek): La Vicepresidencia de Gestion Estratégica en conjunto con el area
de Inteligencia de Negocios son los encargados de velar porque el proyecto esté
definido correctamente y el alcance cumpla con los requerimientos de infraestructura
tecnologica, soporte y operaciones para cubrir las necesidades del cliente. El equipo de
proyecto, debe en esta fase avocarse en levantar todos los requerimientos funcionales
del cliente, evaluar los proveedores y coordinar con las diferentes dreas de experticia
para contar con el apoyo de las dreas de tecnologicas e instalar y/o configurar los
servidores de la solucién del cliente final. Esta es una de las fases mas complejas de la
metodologia dado que las misma no se ejecuta mediante planes o Gantt definidos, sino
por medio de reuniones en las cuales se involucran todos los interesados, quedando
como resultado de reunién una minuta institucionalizada con los acuerdos establecidos
y compromisos adquiridos, los cuales en algunos casos no quedan bien detallados en su
primera iteracion, dado que el disefio de esta solucion en esta etapa es de alto nivel. Esta
etapa a su vez se encarga de realizar la gestion de la demanda la cual consiste en
realizar las solicitudes, evaluaciones, priorizacion, aprobacién y planificacion de las
solicitudes de infraestructura tecnolégica, recursos humanos y herramientas de software
necesarios para la implantacion. La experiencia adquirida en Banesco demuestra que la

Gestion de la Demanda no se ejecuta sino hasta la etapa de revision.

Prueba (Tesf): El area de Gestion Estratégica e Inteligencia de Negocios presentan al
grupo de interesados una version reducida de la solucion para validar que los criterios
de la solucioén fueron levantados y definidos correctamente por el equipo de proyecto,
permitiendo refinar los mismos de ser necesario. Esta fase permite probar que la
solucién cumple con los requerimientos funcionales del cliente y establecer el plan de
pruebas a ejecutarse al momento que la solucion este en evaluacion. Esta etapa de la
metodologia permite validar que tan exhaustiva fue la definicion y que tanto captaron
de las necesidades del cliente. Al igual que la etapa anterior no se cuenta con una
documentacion especifica para la fase de pruebas, solo quedan los acuerdos y

compromisos establecidos en la minuta de la reunion.
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Revision (Review): En esta etapa es donde se establece por primera vez un plan de
proyecto detallado, donde en base a la definicion de alto nivel realizada y el plan de
prueba desarrollado se estable un plan de proyecto donde se revisa cada una de las
actividades y requerimientos establecidos, a fin de validar si los mismos cumplen con
las expectativas del cliente y que la organizacion asigno los recursos necesarios para su
ejecucion. Esta etapa a diferencia de las etapas anteriores si cuenta con una
documentacion denominada el plan de proyecto en donde se define el alcance del
proyecto, recursos y tiempos por actividad. Este plan es un Gantt clase V, el cual es

refinado en la siguiente etapa de la metodologia.

Implantacién (Implement): Para Banesco Banco Universal mas del 60% de las
aplicaciones son desarrolladas como prototipos y luego que las mismas son certificadas
por el usuario final pasan a formar parte de la arquitectura tecnolégica y de sistemas de
la organizacion. Banesco con el fin de no colocar en riesgo su plataforma tecnoldgica
configura tres servidores (desarrollo, calidad y produccion) para realizar las diferentes
actividades de la etapa de implantacion. En el servidor de desarrollo es donde se
configura el prototipo de la solucién y se realizan validaciones internas de los
requerimientos definidos por el usuario final con datos ficticios. En el servidor de
calidad se realizan tanto las pruebas unitarias como integrales de la aplicacion con los
responsables designados por cada una de las dreas involucradas y con datos similares a
los utilizados al momento que la aplicacion se encuentre en produccion. Al momento de
realizar las pruebas en el servidor de calidad el equipo ejecuta el plan de pruebas
definido en las etapas anteriores, a fin de validar que la aplicacion cumple con las
expectativas del cliente. Finalmente la solucién es llevada al servidor de produccion
para su implantacion y aqui es donde se realiza el proceso se insercion, el cual tiene
como objetivo que dicha aplicacion interacttie adecuadamente con el resto de las
aplicaciones, sin causar fallas en las aplicaciones disponibles y que la misma funcione
con la informacién proveniente de los sistemas y/o base de datos sin causarle problemas

al resto de la aplicaciones de la organizacion.
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Transferencia (knowledge): En esta etapa se realiza la transferencia tecnoldgica y
puesta en produccion, lo que consiste en informar al departamento de incidentes cudles
son las politicas de respaldo de la solucién implantada, como mantener la continuidad
de la solucién y como manejar ciertos incidentes que podrian ocurrir; proporcionandole
una base de conocimientos para que solucionen los incidentes basados en las mejores
practicas ITIL, las cuales son las practicas utilizadas por el 4rea de soporte de incidentes.
En esta fase también son transferidos los codigos, légica de la solucion, diagramas de
entidad relacion de los sistemas y base de datos, los cuales son levantados por el equipo
de Tecnologia bajo ciertos formatos de documentacion del area. Finalmente esta etapa
se realiza la induccion a los usuarios finales de como usar la aplicacion y como la

misma se comunica con la informacién de otros sistemas.

Evolucion (Evelve): Esta tltima fase es la encargada de realizar la culminacion oficial
del proyecto, cerrando todas las procuras y entregando la solucion al cliente. En esta
etapa se documentaron las lecciones aprendidas y las ventajas del proyecto implantado,
a fin de ser presentado a la Junta Directiva la cual es el ente responsable de la
aprobacion del presupuesto y al cual se presentara los resultados de la implantacion.
Esta documentacion suele tardar cierto tiempo ya que la misma es utilizada para validar

que la solucion implantada cumple con la promesa de valor ofrecida la organizacion.

El esfuerzo por cada una de las etapas varia dependiendo a la naturaleza del proyecto y del
alcance del mismo, ya que esta metodologia es utilizada para la implantacién de una

solucion completa hasta para la adecuacion de una funcionalidad especifica.

Habiendo descrito cada una de las etapas de la metodologia STRIKE, a continuacion se
destacan las fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora para completar el

diagnoéstico de la metodologia:
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Fortalezas

Las fortalezas de la metodologia identificadas a juicio de experto de la oficina de

proyectos y el desarrollador del Trabajo Especial de Grado son:

Flexibilidad a los cambios, dado que la metodologia trabaja por iteraciones,
generando la capacidad de reaccion ante los cambiantes requerimientos

generados por las necesidades del cliente o la evolucion del mercado.

Reduccion del Time to Market, pues el cliente puede empezar a utilizar las
caracteristicas mas importantes del proyecto antes de que esté¢ completamente
terminado. Ya que esta metodologia permite generar prototipos de aplicaciones
en cortos periodos de tiempo, para validar sus funcionalidades y aplicabilidad

dentro de la organizacion.

Debilidades

Por otra parte a pesar de las fortalezas identificadas, la metodologia cuenta con

debilidades, las cuales fueron el motivo del desarrollo del Trabajo Especial de Grado.

Dichas debilidades son:

No se cuenta con documentacion y formatos establecidos para cada una de las
etapas de la metodologia, lo cual genera diferentes interpretaciones de las
necesidades del cliente y deficiencias en la gestion del conocimiento entre los

implicados en el proyecto.

Los requerimientos del cliente no son descritos con los niveles de especificidad
necesarios en sus primeras iteraciones, lo que genera esfuerzos adicionales del

equipo de proyecto y sus desarrolladores.

La estimacion de recursos humanos, materiales y tiempo, no se realiza con los

niveles de exhaustividad requeridos para evitar retrasos en las entregas.
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+ No se ejecuta mediante planes de gestion o Gantt definidos, lo que genera

constantes retrasos en los acuerdos establecidos y/o entregables definidos.

« No cuenta con los esquemas de comunicacion adecuados, para garantizar la

alineacion de todos los implicados en el proyecto.
Oportunidades de mejora

Estas oportunidades de mejora se desglosan en el objetivo especifico 3 de la
investigacion, sin embargo, definiendo a grandes rasgos las oportunidades detectadas

en la metodologia se pueden mencionar:

« Elaboracién de manuales de normas y procedimientos, definiendo los

parametros para la definicion del proyecto.

+ Definicion de formatos de documentacion para cada etapa el ciclo de vida del
proyecto, que garanticen una adecuada gestion del conocimiento y manejo de la

informacion.

+ Definir al inicio del proyecto las personas implicadas en el mismo, con sus

roles definidos dentro del equipo de proyecto.

« Utilizar herramientas de software de gestion de proyectos, que permitan definir
un cronograma de trabajo y aprovechar sus funcionalidades para control y

seguimiento del proyecto.

«  Establecer mecanismos de comunicacion entre los implicados del proyecto,
que garanticen la alineacion del equipo de proyecto, asi como informar el

estatus del proyecto a lo largo de su desarrollo.
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5.2. Objetivo Especifico 2: Comparar la metodologia de Gestion del Tiempo de los

Proyectos existentes en Banesco Banco Universal con los procesos de

planificacion de la gestion del tiempo de acuerdo a las mejores practicas

internacionales del Project Management Institute.

El tiempo es uno de los recursos mas valiosos para Banesco Banco Universal. Este objetivo

compard las etapas de la metodologia STRIKE y las mejores précticas internacionales para
la planificacion de la gestion del tiempo en proyectos propuestas por el Project
Management Institute. Esta comparacion permitio identificar las brechas que presenta dicha

metodologia para la planificacion de la gestion del tiempo en proyectos.

Las siguientes tablas fueron generadas a Juicio de Expertos por el desarrollador del Trabajo
Especial de Grado, Oficina de Proyectos y Gestion Estratégica que fueron los interesados

en realizar la comparacion planteada en este objetivo.

Para definir estas comparaciones se establecio una escala cuantitativa y cualitativa, la cual

se presenta a continuacion:

CUADRO 4. ESCALA DE COMPARACION DE METODOLOGIA STRIKE VS

MEJORES PRACTICAS PMI.

ESCALA CONDICION STATUS VALOR
0% a 40% Poco presente @ 1
41% a 70% Medianamente presente @ 2

71% a 100% Presente © 3

A continuacion se presentaran una serie de matrices comparativas entre la metodologia

STRIKE y las mejores practicas propuestas por el PMI 2013.
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5.3. Objetivo Especifico 3: Plantear las mejoras en el proceso de migracion del caso
de estudio en funcion de los procesos establecidos por el Project Management

Institute para la Planificacion de la Gestion del Tiempo.

Al analizar la metodologia descrita por Banesco Banco Universal se puede identificar que
existen ciertas brechas en relacion con las mejores practicas expuestas por el PMI y que
existen una gran variedad de herramientas que pueden permitir una adecuada
administracién del tiempo al momento de la implantacién de proyectos relacionados con
Inteligencia de Negocios. Una de las herramientas de software de gestion de proyectos y
una de las mas usadas por los Gerentes de Proyectos es el Microsoft Project, la cual fue la
utilizada para el desarrollo de este Trabajo Especial de Grado dado que la misma maneja
cronogramas de actividades, asignando fechas de inicio, fechas de finalizacién y el

adecuado seguimiento del plan propuesto.

El andlisis expuesto en el objetivo especifico 2 de la metodologia STRIKE utilizada por la
organizacion y las mejores practicas expuestas por el Project Management Institute, en
cada uno de los procesos pertenecientes en la gestion del tiempo en su fase de planificacion,

permitieron presentar las siguientes propuestas de mejora en cada proceso:

Plantear Gestion del Cronograma: Se deben identificar las politicas, procedimientos y
documentacion necesaria para controlar el cronograma. También define como se evaluaran
las contingencias del proyecto y como se deben manejar los cambios en la linea base del

cronograma. Dentro de las propuestas de mejora estan:

e Elaborar Manual de Politicas y Procedimientos para el desarrollo del proyecto. Este
manual debe indicar que informacién que se debe levantar por cada actividad del

proyecto y los formatos para realizar el levantamiento de la informacion.

e Se debe definir un patrocinador del proyecto, el cual debe formar parte de la Junta
Directiva de la organizacion, a quien se le presentan las contingencias, riesgos y/o
posibles escenarios de falla en alguna actividad del proyecto. Dicha persona posee

la autoridad de replanificar la linea base del cronograma.
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Organizar un Kick Off donde se haga de conocimiento de todos los miembros del
equipo el manual desarrollado, documentacion definida en cada etapa del proyecto y
se dé a conocer el patrocinador de proyecto. Para este Kick Off ya se deben conocer

los roles y funciones de los implicados en el proyecto.

Definir actividades: Es importante identificar cada una de las actividades que se llevaran a

cabo para la implantacion de la solucién y que son necesarias para obtener el entregable

final. Dentro de las propuestas de mejora estéan:

Identificar documentacion requerida para levantar las diferentes actividades del
proyecto. Esta documentacion debe indicar que informacién se debe manejar por
cada actividad identificada en el proyecto. De esta manera quedaran especificados

los requerimientos funcionales exigidos por el cliente.

Identificar por cada actividad la persona responsable o la responsabilidad de cada
miembro del equipo si la actividad es compartida. Adicionalmente debe indicar cudl
es el entregable final de cada una de las actividades, asi como el alcance para la

misma.

Por cada actividad se debe investigar si hay similitud con una actividad desarrollada
anteriormente, a fin de validar si hay lecciones aprendidas y reparar errores
ocurridos. Esto permite argumentar el alcance de la actividad y el entregable final,
asi como ayuda a estimar los tiempos en el proceso de Estimar la Duracién de las
Actividades.

Secuenciar Actividades: Identificar las relaciones de precedencias y las relaciones logicas

existentes entre cada una de las actividades. Dentro de las propuestas de mejora estan:

Documentacion requerida en la definicion de actividades debe indicar los pasos a
seguir para que se pueda ejecutar cada una de las actividades. Esto permite definir
las dependencias entre cada una de las actividades (obligatorias, discrecionales y

externas).
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Elaborar diagrama de red, utilizando cualquiera de las siguientes herramientas:
Método de Diagramacion por Precedencia, Método de Diagramacion por Flechas o
software de gestion de proyecto (Microsoft Project). Esto ayuda a determinar cual
es la relacion existente entra las actividades internas, cuales actividades dependen
de factores externos y cuales pueden adelantarse para cumplir con los tiempos

establecidos en el cronograma.

Compartir con todo el equipo de proyecto en sus reuniones de seguimiento los
analisis por actividades, a fin de refinar su definicion y tener una vision mas amplia
del proyecto. Esto sirve para definir un cronograma que sea realista y factible

basado en las experiencias y recursos con que cuenta el equipo de proyecto.

Estimar Recursos de las actividades: Se trata de identificar qué y cudntos recursos son

indispensables para el desarrollo de cada una de las actividades. Dentro de las propuestas

de mejora estan:

La documentacién requerida en la definicion de las actividades debe especificar y
describir los recursos (materiales, humanos y tecnoldgicos) necesarios para cumplir

a cabalidad con cada una de las actividades.

Incluir a los especialistas de procura, capital humano y tecnologia dado que ellos
manejan los tiempos que se requieren en cada uno de sus procesos internos y
pueden identificar todos los recursos necesarios para la realizacion de cada
actividad. Los especialistas de capital humano son vitales en esta fase dado que si la
organizacién no cuenta con el perfil requerido para llevar a cabo la actividad, se
debe tercerizar la misma. En caso que la actividad sea delegada o subcontratada el
equipo de procura cuenta con una gama proveedores que pueden ser consultados

para estimar el tiempo y los recursos por actividad.
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Estimar la duracién de las actividades: Se trata de calcular el tiempo en que se debe

cumplir cada una de las actividades considerando los recursos disponibles. Para ello se

puede contar algunas herramientas y técnicas tales como juicio de experto, estimacion

analoga, duraciones calculadas cuantitativamente, tiempo de reserva, entre otras. Dentro de

las propuestas de mejora estan:

La documentacién requerida en la definicion de las actividades debe especificar el
tiempo estimado que dura el desarrollo de cada una de las actividades, tomando en
cuenta el recurso humano de la organizacion y recursos tecnolégicos necesarios

para terminar la actividad en el tiempo previsto.

Conversar con los especialistas de cada area relacionada al proyecto para establecer
la cantidad de esfuerzo, trabajo requerido y cantidad de recursos que se requieren
para el cumplimiento de las actividades. Los especialistas de procura, capital
humano y tecnologia son los principales a ser utilizados en proyectos de

Inteligencia de Negocios.

Identificar la ruta critica del proyecto, a fin de validar que actividades pueden poner

en riesgo el cumplimiento del cronograma.

Desarrollar el cronograma: Consiste en analizar el orden de las actividades, su duracion,

requisitos por recurso y restricciones para crear el cronograma del proyecto. El desarrollo

del cronograma es un proceso iterativo que determina las fechas de inicio y culminacién

para completar las actividades planificadas del proyecto y sus hitos. Dentro de las

propuestas de mejora estan:

e Elaborar una planificacion de tiempo para cada una de las actividades con todos los

interesados del proyecto.

Realizar multiples revisiones de cronograma, a fin de refinar el mismo y calcular de
manera eficaz y eficiente el tiempo que se empleard en el desarrollo del proyecto

para obtener el cronograma definitivo.
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e Aplicar método del camino critico, para analizar la red del cronograma del proyecto
y asi identificar las holguras sobre los caminos logicos de la red, con el fin de

determinar la duracion total del proyecto.

e Este cronograma debe levantar las lecciones aprendidas por actividad, riesgo,
contingencias, holguras, etc; que serviran como guia para futuros proyectos de la

misma naturaleza.

e Analizar el indice de criticidad del proyecto, para plantear técnicas de nivelacion de

recursos o aceleracion de proyectos.

Es importante destacar que las mejoras propuestas no son exhaustivas a las mejores
practicas presentadas por el PMI 2013, sino que se plantearon aquellas mejoras que fueron
factibles aplicar en el corto plazo y no generen resistencia por parte de los lideres de

proyectos de la organizacion, afectando el clima organizacional.

5.4. Objetivo Especifico 4: Disefiar las etapas del plan de gestion del tiempo para la
migracion del sistema de control de gestion de indicadores de Banesco Banco

Universal.

A través del Trabajo Especial de Grado, se propuso a Banesco Banco Universal, un plan de
gestion del tiempo que permite mejorar la utilizacion del tiempo dentro de los proyectos de
inteligencia de negocio. Este plan esta enfocado en los seis (6) procesos de la gestion del
tiempo pertenecientes a la fase de planificacion, procesos que han sido explicados en los
capitulos anteriores y que en el desarrollo de este objetivo se aplicaron para realizar la

propuesta orientada a las mejores practicas internacionales presentadas por el PMI 2013.

Este plan de gestion del tiempo propuso optimizar este recurso, a través de un cronograma
de ejecucion que este atado a los estandares Banesco y a la factibilidad de la aplicacion de
mejoras propuestas por el desarrollador del Trabajo Especial de Grado basado en las

mejores practicas del PMI 2013. Este plan de gestion del tiempo busco:
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e Mejorar los tiempos de respuesta para cada una de las actividades y/o procesos que

forman parte del desarrollo de proyectos de inteligencia de negocios.

e Plantear mejoras a los planes de gestion del tiempo, basados en las mejores
practicas del PMI 2013 en lo que respecta a cada uno de los procesos pertenecientes

a la fase de planificacion.

o Generar el cronograma de ejecucion propuesto utilizando el software de gestion de
proyectos “Microsoft Project”, incluyendo los conocimientos de Gerencia de

Proyectos dentro del mismo.

El alcance del plan de gestion del tiempo se basé en realizar un cronograma de ejecucion
como entregable final del presente Trabajo Especial de Grado, considerando que Banesco
Banco Universal tiene una debilidad en cuanto al uso y planificacion de este recurso. Se
definieron en la EDT cada uno de los paquetes de trabajo necesarios con sus
correspondientes actividades para la implantacion del sistema de control de gestion, para
los cuales se definid la secuencia légica entre ellas, tomando en cuenta el juicio de experto
del desarrollador del Trabajo Especial de Grado. Por otra parte se consideré que Banesco
Banco Universal cuenta con los recursos materiales y humanos para el desarrollo de este
proyecto, por lo que solo se va establecer la duracion de las actividades y el tipo de
personal utilizado en cada una de las actividades, para finalmente obtener el Diagrama de

Gantt.

Este plan se propuso para la implantacion del sistema de control de gestion de Banesco
Banco Universal, pero la decision de la aplicabilidad del mismo depende de la organizacion
y sus instancias de aprobacion, tales como la oficina de proyectos, Junta Directiva,

patrocinador y lider del proyecto.

Dentro de esta propuesta se manejaron una serie de stakeholders, los cuales para Banesco
Banco Universal son todos los implicados en el proyecto de forma interna o externa. Los

internos son los que participaron activamente en el proyecto y los externos son los afectan
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las actividades internas, para llevar el proyecto en ejecucion en tiempo, basado en el

cronograma propuesto.

A continuacion se presenta el cuadro 9 con los stakeholders internos y externos del

cronograma propuesto:

CUADRO 9. STAKEHOLDERS INVOLUCRADOS EN EL PLAN DE GESTION DEL
TIEMPO DE BANESCO BANCO UNIVERSAL.

e Lideres Negocio e SAP

e Patrocinador e Gartner

e Lider Proyecto e HP (Hewlett-Packard)

e Controlador e Junta Directiva Banesco

e Personal Procura
¢ Personal Riesgo
e Lider Técnico

e (Capital Humano

Todos y cada uno de los stakeholders citados ejercieron una actividad dentro del
cronograma propuesto para la implantacion del sistema de control de gestion. A

continuacion se lista de manera general sus responsabilidades dentro del proyecto:

e Lideres Negocio: Usuarios finales de la aplicacion, los mismos fueron los
responsables de establecer los requerimientos funcionales de la aplicacion y de

validar que la herramienta cumple con los estandares funcionales.

e Patrocinador: Forma parte de la Junta Directiva y es el interesado principal del
proyecto. El mismo fue el que evalio las contingencias y riesgos de las actividades

del proyecto y tiene la autoridad para replanificar la linea base del proyecto y
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solicitar un cambio de alcance, recursos y tiempo, bajo demanda de la Junta
Directiva o acontecimiento externo que pueda poner en riesgo el entregable final del

proyecto.

Lider Proyecto: Responsable de detectar las necesidades de los usuarios y
gestionar los recursos econdémicos, materiales y humanos, para obtener los
resultados esperados en los plazos previstos y con la calidad necesaria.
Sumisién es la de dirigir y coordinar el desarrollo y mantenimiento de las

actividades del proyecto, con el fin de satisfacer las necesidades de los usuarios.

Controlador: Responsable de hacer seguimiento del Gantt de la mano con el Lider
de Proyecto. El mismo identifica brechas o retrasos en el cronograma, generando
alertas para que el lider pueda desplegar los planes de accion generados en los
analisis de riesgos o escalar al patrocinador en caso que sea un acontecimiento

extraordinario.

Personal Procura: Responsable de las compras de equipos de hardware,
aplicaciones de software, recursos tercerizados y capacitacion de personal,

necesarios para la ejecucion del proyecto.

Personal Riesgo: Responsable de identificar los riesgos potenciales del proyecto, a
fin de generar planes de accion que permitan mitigar posibles desviaciones del plan

propuesto.

Lider Técnico: Experto en aplicaciones tecnoldgicas, que posee conocimiento de
las fortalezas y debilidades de la arquitectura tecnolégica Banesco. El mismo,
también ayuda a dimensionar los requerimientos de hardware y software del
proyecto, para que el personal de procura pueda negociar con los proveedores.
Adicionalmente es el encargado de llevar la instalacion de los equipos de hardware
y software necesarios para la configuracion de la aplicacion que se entregd al

usuario final.
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Capital Humano: Poseen el conocimiento de las pertfiles del personal Banesco, a
fin de identificar si Banesco cuenta con los recursos humanos necesarios para el
desarrollo del proyecto o debe tercerizar dado que la competencia requerida no se

encuentra dentro del personal que labora en la organizacion.

SAP: Proveedor de aplicaciones de software para organizaciones. El mismo es
quien provee de las licencias y el software necesario para el desarrollo del proyecto.
Adicionalmente cuenta con los centros de formacion para realizar la capacitacion de

la aplicacion al personal Banesco.

Gartner: Es una empresa consultora y de investigacion de las tecnologias de la
informacion con sede en Stamford, Connecticut, Estados Unidos; a la cual Banesco
Banco Universal consulta si la aplicacion seleccionada estd posicionada

mundialmente y que recomendaciones tiene para su implantacion.

HP (Hewlett-Packard): Proveedor de la infraestructura de hardware Banesco, la

cual soporta el desarrollo del proyecto.

Junta Directiva Banesco: Responsable de aprobar los recursos presupuestarios,
luego de presentarle que el proyecto estd alineado con la vision estratégica y el

costo beneficio que el mismo trae a la organizacion.

Luego de estar identificados los recursos del proyecto, es preciso realizar un cronograma

que especifique los paquetes de trabajo con sus actividades a realizar para cada una de las

fases del proyecto. Estas fases representan aquellas macro actividades de las cuales es

responsable Banesco Banco Universal. Para realizar este cronograma, el software de

gestion de proyecto “Microsoft Project” fue de gran utilidad ya que ademas de indicar el

limite de tiempo en dias habiles, permite realizar un seguimiento a detalle de las actividades.

Es importante mencionar que puede utilizarse el programa o software de gestion de

proyectos que sea mas conveniente y accesible para la organizacion, siempre y cuando el

mismo pueda calcular de forma automatica el camino critico de recorrido hacia adelante y
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hacia atras y la nivelacion de recursos. Adicionalmente, debe facilitar el seguimiento y

control del proyecto a partir de la linea base.

Luego de analizado el alcance, stakeholders y resultado del objetivo, se procede a detallar
cada uno de los procesos pertenecientes a la gestion del tiempo en su fase de planificacion,

obteniendo el entregable final propuesto por el desarrollador del Trabajo Especial de Grado:

Planificar la gestion del cronograma: En este proceso se establecieron las pautas,
politicas, procedimientos y documentacion; para planificar, desarrollar, administrar y
gjecutar el proyecto. Para la definicion se tomd como insumo el plan de gestion del
proyecto, acta constitutiva del proyecto, factores ambientales y activos de la organizacion
que estan conformados por las politicas y codigos de Banesco Banco Universal. Para el
desarrollo de este proceso se empled un andlisis haciendo uso de la técnica de Juicio de
Experto, obteniendo como entregable final para este proceso la identificacién del
patrocinador, el equipo de proyecto, los roles de cada miembro del equipo, Plan de Gestion
del Cronograma y la documentacion requerida en el proyecto. Dicha documentacion se

observa dentro del Cronograma como hitos del Proyecto.

Definir las actividades: Para la definicion de las actividades se tom6 como insumo el
alcance del proyecto, los factores ambientales de la empresa, recurso humano que forma
parte del proyecto, los activos de la organizacion que incluyen lineamientos y directrices de
trabajo y los paquetes de trabajo con sus correspondientes actividades que aseguren un
cumplimiento satisfactorio; se realizo un anélisis mediante la técnica de Juicio de Expertos,
obteniendo como entregable final para este proceso una lista de actividades con sus

descripcidn y los hitos para aquellas que lo generen, tal como se presenta en el cuadro 10.
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Secuenciar Actividades: Para este proceso perteneciente a la fase de planificacion de la
gestion del tiempo, se identificaron las relaciones entre las actividades e hitos del proyecto
citadas anteriormente; la secuencia de estas actividades se establecié mediante relaciones
l6gicas utilizando el software de gestion de proyecto “Microsoft Project” y empleando una
técnica manual como la determinacion de dependencias en donde las dependencias
obligatorias fueron sugeridas por el Lider de Proyecto y aprobadas por el Patrocinador,
tomando en consideracion las limitaciones que implican cada actividad e hito, encontrando
una conexion con al menos un predecesor y un sucesor; asi por ejemplo, como se observa
en el Cronograma de Ejecucién propuesto, en la actividad “FASE II - Implantaciéon SAP”
para que la actividad “Procura de Equipos de Hardware y aplicaciones de Software” pueda
comenzar, es necesario que la predecesora “Presentacion Informe Final Resultado de la
Evaluacion de SAP-SM al Equipo de Proyecto™ haya finalizado, resultando en una relacion
Final a Inicio. Por otra parte las dependencias discrecionales para las cuales el Lider de
Proyecto y el Patrocinador, asignaron secuencias denominadas logica preferida o
preferencial; establecidas con base al conocimiento de las mejores practicas y experiencia
personal; un ejemplo lo constituye la actividad “Revisar Informe resultado evaluacion”
presentes en el paquete de trabajo “Revision Informe de Resultados Evaluacion SAP-SM”,
para esta se asigno un dia, sin embargo, este dia se considerd para que todas las filiales (5
filiales) realizan la revisién, de manera que en lugar de sumar cinco (5) dias a la duracion
del Cronograma de Ejecucién se sumd solo un (1) dia. Finalmente las dependencias
externas en donde se determiné una relacion entre actividades del proyecto cuya ejecucion
es responsabilidad directa del Lider, Patrocinador y aquellas personas que no pertenecen a
la organizacion, pero que de igual Jnanera forman parte del proyecto; por ejemplo todas

aquellas actividades relacionadas a los Sstakeholders externos.

Para este proceso de secuenciar actividades se tomo en cuenta el entregable final del
proceso Definir las Actividades como lo es la Lista de Actividades y dentro de ella,
aquellas que constituyen un hito para el proyecto, el alcance del proyecto, activos de los
procesos de la organizacion provenientes de bases de datos utilizadas por Banesco Banco
Universal como archivo para estimar esta secuencia. Respecto a la Gerencia de Proyecto

aplicada durante la ejecucion de esta actividad, es importante mencionar que las actividades
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que forman parte del paquete de trabajo “Seguimiento y Control del Proyecto”, deben
llevarse a cabo periddicamente desde el comienzo del proyecto hasta la culminacion del
mismo; caso contrario, ocurre con el paquete de trabajo “Cierre del Proyecto™, el cual
necesariamente debe realizarse una vez que se hay finalizado el proyecto, de alli que se vea
reflejado como ruta critica dentro del Cronograma de Ejecucion propuesto para la
implantacién de la solucion. Los entregables finales para este proceso fueron el Diagrama
de Red del Cronograma del Proyecto a través de un Diagrama de Precedencias como se
observa en las figuras 15 y 16 y la lista de actividades con las secuencias que se presentan

en el cuadro 11.
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Estimar los Recursos de las Actividades: De la misma manera, tomando en cuenta la
técnica de Juicio de Experto y el andlisis de alternativas, se estimaron el tipo y cantidad de
recursos tanto materiales como humanos requeridos para ejecutar cada actividad. Es
importante destacar que para este proyecto se plante6 como premisa que Banesco contaba
con el perfil requerido y el personal contaba con las competencias necesarias para el
desarrollo de este proyecto. Para realizar el andlisis de este proceso es necesario tomar en
cuenta, la lista de actividades generada como entregable del proceso Definir las Actividades,
el calendario de los recursos, los factores ambientales de la empresa en términos de
disponibilidad y habilidad del recurso humano y los activos de los procesos de la
organizacion que incluye en su mayoria las politicas y procedimientos de Banesco Banco
Universal relativos a la capacitacion y entrenamiento del recurso humano. Los recursos
materiales de este proyecto, forman parte de los contratos paraguas y negociaciones de
procura que ya tiene establecido Banesco con sus proveedores. En el cuadro 12 se lista por
actividad los recursos tanto materiales como humanos necesarios para asegurar su
cumplimiento. Los hitos estan bajo la responsabilidad del Lider de Proyecto y el
Patrocinador del mismo. El entregable final que se obtuvo para este proceso es la Lista de
Recursos. Es importante hacer del conocimiento del lector que para fines practicos el
material de oficina no se colocd como recurso material, dado que la organizacion maneja

una politica ambiental de no impresion y de difusion de la informacion a través de

herramientas tecnologicas, tales como el correo electrénico.
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Estimar la Duracion de las Actividades: Para este proceso, se establecio la cantidad
aproximada de los periodos de trabajo necesarios para finalizar cada actividad con los
recursos materiales y humanos indicados; la estimacion de la duracién de las actividades
utilizo informacion sobre la Lista de Actividades, el Cronograma de Red del Proyecto, la
Lista de Recursos, el Calendario de Recursos, el Alcance del Proyecto, los factores
ambientales de la empresa, los activos de los procesos de la organizacién que incluyen
informacion historica relativa a la duracion vista en las bases de datos que maneja Banesco
Banco Universal y las lecciones aprendidas, utilizando como herramienta o técnica el juicio
de expertos y la estimacion andloga. El juicio de expertos porque fue guiado por la
experiencia de los implicados en el proyecto, las cuales arrojaron una duracion aproximada
para cada una de las actividades desglosadas en paquetes de trabajo y la estimacion anédloga
porque se utilizo la duracién real de cronogramas de proyectos similares tomados de la
Base de Proyectos y Conocimiento de Banesco Banco Universal, para estimar la duracion
aproximada del Cronograma de Ejecucion propuesto; esta técnica fue empleada porque
Banesco Banco Universal cuenta con informacion detallada y escrita sobre los paquetes de
trabajo, sus actividades y duraciones. Para el Cronograma propuesto la cantidad de dias
tomados en consideracion para elaborarlo fueron dias laborables; es decir; de lunes a
viernes, considerando de igual forma que los proveedores no trabajan fines de semana y
dias feriados. Por otro parte las relaciones de dependencias fijadas para cada una de las
actividades y la duracién estimada que se llevaron a cabo las reuniones con los interesados
del proyecto, permiten visualizar la duracion total en dias para cada una de las ocho (8)
fases propuestas en el Cronograma. De esta manera, se obtienen los entregables finales para
este proceso de Estimacion de la Duracion de la Actividad, los cuales son la lista de
duraciones como se observa en el cuadro 13 y red con ruta critica como se presenta en la
figura 17. Es importante destacar que los recursos relacionados al proyecto tienen una
participacion del 100% en el proyecto, a las fechas que los mismos tengan participacion, ya
que el proyecto pertenece al portafolio multinacional, el cual tiene prioridad sobre cualquier

actividad de la organizacion.
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Para el célculo de la ruta critica, se identificaron todas las tareas del proyecto y los tiempos
que van a llevar cada una de ellas, para asi construir una red con esas tareas indicando las
relaciones que hay entre ellas. Para el caso particular de la siguiente investigacion se utilizé
la ruta critica calculada por el software de gestion de proyecto Microsoft Project, generando
como ruta critica del proyecto las tareas Inicio, 1, 2, 3,4, 5, 6,7, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 14, 15,
16,17, 18, 19, 20, 21, 22, 23, 24, 25, 26, 27, 28, 29, 30, 31, 32, 33, 34, 35, 36, 37, 38,39,
40, 41, 42, 43, 44, 45, 46, 47, 48, 49, 50, 51, 52, 53, 92, 93, 94, 95, 96, 97, Fin; las cuales

son las actividades que tienen holgura igual a cero (0).

Luego de tener el diagrama de red con la ruta critica del proyecto, se pudo analizar la
relacion que hay entre el nimero de actividades y cuéntas de ellas son criticas, generando el
indice de Criticidad del proyecto. El Indice de Criticidad que no es més que el nimero de
actividades criticas entre el nimero de actividades totales del proyecto. Para un proyecto
existen dos criterios para evaluar el indice de criticidad. Dichos criterios se presentan a

continuacion:

+ Indice de Criticidad < 5% entonces es bajo, lo significa que hay pocas actividades
criticas. La periodicidad de los puntos del control en el proyecto puede ser grande, el

proyecto es demasiado flexible y se tiene mucha holgura.

« Indice de Criticidad > 25% entonces es alto, eso significa que hay muchas actividades
criticas con respecto al total de actividades. Lo que conlleva a que el control del

proyecto debe ser mas estricto y mas frecuente, dado que el proyecto es riesgoso en

cuanto a terminar en el tiempo es establecido y tiene alta rigidez.

Analizando el indice de Criticidad de la red del proyecto analizado en este Trabajo Especial
de Grado el mismo es de 61%, lo que indic6 que el mismo es riesgoso. Esto se debe a que
cada una de las actividades debe pasar por diferentes etapas de aprobacion o dependen de

otras para ejecutarse.

106




Desarrollar el Cronograma: La propuesta presentada se elaboré tomando en
consideracion la Lista de Actividades, el Diagrama de Red del Cronograma del Proyecto,
los calendarios de recursos, los recursos materiales como humanos asignados, las
dependencias légicas propuestas para cada una de las actividades e hitos, el alcance del
proyecto, factores ambientales de la empresa, activos de los procesos de la organizacion y
la cantidad aproximada de periodos de trabajo necesarios para cumplir cada actividad.
Como herramienta para desarrollar el Cronograma de Ejecucion propuesto se utilizo el
software de gestion de proyectos “Microsoft Project”, el cual permiti6 obtener el diagrama
Gantt, y dentro de este la ruta critica para este proyecto. Para este proyecto en particular
todas las actividades son preladas por otras de una u otra forma, lo que permite concluir que
existe una (1) ruta critica, distribuida en ocho (8) paquetes de trabajo y las actividades que
conforman el Cronograma de Ejecucion propuesto para la Implantacion del Sistema de

Control de Gestion de Indicadores en Banesco Banco Universal.

Como entregable final para este proceso de la gestion del tiempo perteneciente a la fase de
planificacion, se presenta en las figuras 18 y 19, el Cronograma de Ejecucion propuesto
para Banesco Banco Universal, utilizando el Software de Gestion de Proyecto “Microsoft
Project” con una duracion de 243 dias para su ejecucion completa, esta duracion se obtuvo

considerando la ruta critica del proyecto.
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CAPITULO VI: LA PROPUESTA

Este capitulo consiste en elaborar el cronograma, basado en las etapas definidas para la
migracién del sistema de control de gestién de indicadores de Banesco Banco Universal,
dicha propuesta esta basada en las mejores practicas del Project Management Institute
(PMI) para la Planificacion de la Gestion del Tiempo. Estas practicas sefialan que la gestion
del tiempo incluye los procesos requeridos para administrar la finalizacion del proyecto a
tiempo y con la calidad esperada; como se indico a lo largo del presente Trabajo Especial
de Grado. Los procesos que fueron estudiados para esta gestion son los pertenecientes a la
fase de planificacion, en virtud a que Banesco Banco Universal, ha tenido debilidades en
cuanto a la administracion del recurso “Tiempo™, lo que ha venido generando retrasos en
las actividades relacionadas al desarrollo de los proyectos de inteligencia de negocios. Los
Procesos pertenecientes a la fase de planificacion que fueron estudiados y analizados son:
Planear la Gestion del Cronograma, Definir las Actividades, Secuenciar Actividades,
Estimar los Recursos de las Actividades, Estimar la Duracion de las Actividades y

Desarrollar el Cronograma.

Este andlisis se realizé tomando en cuenta cinco (5) objetivos especificos que permiten
mejorar el plan de gestion del tiempo para la migracién del sistema de control de gestién

de indicadores en Banesco Banco Universal.

Para el primer objetivo especifico de diagnosticar las etapas del proceso de migracion del
sistema de control de gestién de indicadores Banesco Banco Universal, se realizé una
descripcion de las etapas que conformaran la metodologia STRIKE utilizada por Banesco
Banco Universal para el desarrollo de proyectos de inteligencia de negocios, identificando
en dicha metodologia las fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora. Esta
metodologia fue la planteada para la migracién del sistema de control de gestion de
indicadores Banesco Banco Universal. La misma present6 debilidades, las cuales fueron
analizadas para comprender como se va desarrollando la metodologia a la largo de la

ejecucion del proyecto. Este diagnéstico se realizé con el fin de entender los actores que
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interactiian en cada fase de la metodologia, identificar sus roles, comprender el proceso y

validar los entregables de cada etapa.

Una vez comprendida la metodologia aplicada por Banesco, el segundo objetivo especifico
busco comparar la metodologia de gestion del tiempo de los proyectos existente en Banesco
Banco Universal (STRIKE) con los procesos de planificacion de la gestion del tiempo de
acuerdo a las mejores practicas internacionales del Project Management Institute 2013.
Para llevar a cabo la resolucién de este objetivo, el desarrollador del presente Trabajo
Especial de Grado analizd cada una de las fases propuestas por el PMI en la fase de
planificacion y por medio de la técnica de Juicio de Experto y Revision Documental genero
una matriz comparativa entre la metodologia utilizada por Banesco Banco Universal y las
mejores practicas internacionales propuestas por el Project Management Institute. Cada
uno de los procesos se comparé de forma cuantitativa y cualitativa; el anélisis cuantitativo
fue desarrollado, a través, de una matriz que contemplo el proceso en si, indicando cémo se
manejaba el proceso dentro de las mejores practicas del PMI y la metodologia propuesta
por Banesco. Para esta comparacion se tomaron en cuenta las entradas, herramientas y
salidas propuestas por el PMI y se validaron la existencia de la misma dentro de la
metodologia Banesco, lo que llevé a un andlisis cualitativo, a través, de la definicion de una
escala que por medio la técnica del juicio de expertos del desarrollador del Trabajo Especial
de Grado, Oficina de Proyectos y Gestion Estratégica establecieron la presencia o no del
proceso del PMI dentro de la metodologia STRIKE. Para esta escala cada proceso tuvo un
seméforo asociado, que manejaba un valor del 1 al 3 y luego por un promedio simple de
todos los semaforos se genero el resultado. Esta tabla cuantitativa arrojo como resultado
una escala de dos (2), lo que indica que el proceso esta presente entre 40% y 70% dentro de
la metodologia definida por Banesco. A continuacion el siguiente cuadro presenta la

condicion de presencia del proceso propuesto por el PMI dentro de la metodologia STRIKE:

109




01l

“IV1OL

'©

©

©

(aajoazy) uQLINOAY

©

©

©

(@3papmony) DUIIIJSUEL |

(manwapduiy)
uonejudwdury

‘@

‘@

‘@

(Ma142}) ugISIAIY

'©

‘@

'©

(1521) wqanag

‘@

‘@

‘@

(y2as) ugrmuyaq

ATdWIS
OlaINOHd

VIWVHIONOHD
VTI0MdVSIa

AVAIALLDY
"YOd NOIDVHNA
HVWILLSH

HUVWLLSY

SAAVAIALLDY
HVIONANDAS

SAAVAIALLDY
HINIdAA

VINVEOONOHD
T4d NOLLSTD
HUVINYId

ANINLS

TWd

€107 TINd SA ANTYLS VIDOTOAOLAN HA NOIDIANOD d4d VIVOSH 'v1 O4AVNO




Este analisis dio cabida a presentar el tercer objetivo especifico, el cual consistia en
plantear las mejoras en el proceso de migracion del caso de estudio en funcion de los
procesos establecidos por el Project Management Institute para la Planificacion de la
Gestion del Tiempo. Para cada uno de los procesos se identificé la propuesta de mejora
siempre considerando las buenas précticas del Project Management Institute (PMI);
propuestas orientadas de manera directa a mejorar la utilizacion del recurso “Tiempo™, el
cual se esta viendo afectado en el desarrollo del proyectos relacionados a Inteligencia de
Negocios y de manera indirecta mejorar el proceso de planificacion de Banesco Banco
Universal. Es importante destacar que las propuestas presentadas no representan el 100%
de las propuestas que se podrian realizarse, pero las mismas son las que pueden ser
aplicadas en el corto plazo en la organizacion y su aplicabilidad es factible, sin perjudicar el

clima laboral y procedimientos Banesco.

Estas propuestas de mejora necesitan ser implantadas a través de un plan de Gestion del
Tiempo, y es por esta razon, el cuarto objetivo especifico se enfoco a diseiiar las etapas del
plan de gestion del tiempo para la migracion del sistema de control de gestion de
indicadores de Banesco Banco Universal, en el cual se detallan para cada uno de los
procesos descritos en capitulos anteriores correspondientes a la fase de planificacion de la
Gerencia de Proyectos, los pasos que se siguieron para implantar las propuestas de mejora,
concluyen en el quinto objetivo especifico el cual es elaborar el cronograma, basado en las
etapas definidas para la migracion del sistema de control de gestion de indicadores de
Banesco Banco Universal ¢l cual fue el objetivo principal planteado por el desarrollador del

Trabajo Especial de Grado.

A continuacion se presenta en la figura 18 y 19 el Cronograma Propuesto para el Proyecto,
el cual esta conformado por ocho (8) macro actividades y ochenta y cuatro (84) actividades
que lograron cumplir con las mejoras propuestas en el desarrollo del Trabajo Especial de

Grado.
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CAPITULO VII: EVALUACION DEL PROYECTO

Una vez cumplida la etapa de desarrollo de la investigacion fue necesario responder la
pregunta. ;Para qué sirve la informacion procesada?; en este sentido el proposito de la
investigacion fue el desarrollo de un Plan de Gestion del Tiempo para la migracion de

sistema de control de gestion de indicadores en Banesco Banco Universal.

Para alcanzar el cumplimiento de los objetivos especificos planteados tuvo que realizarse
un analisis de la metodologia empleada por Banesco Banco Universal (STRIKE) y
compararla con las mejores practicas internacionales propuestas el Project Management
Institute para la Planificacion de la Gestion del Tiempo, con el fin de identificar las brechas

y generar una propuesta del Cronograma del Proyecto.

El presente capitulo resume los resultados y hallazgos recogidos durante el desarrollo de la
investigacion y valida la propuesta entregada a la Junta Directiva de la organizacion. El
analisis de este capitulo se realizé tomando en cuenta los cinco (5) objetivos especificos
que permitieron desarrollar el Plan de Gestion del Tiempo para la migracion de sistema de

control de gestion de indicadores en Banesco Banco Universal.

Es importante destacar que durante el desarrollo de la presente investigacion, se cumplieron
con los principios de ética, honestidad y confidencialidad presentes en las consideraciones

éticas y las limitaciones del proyecto.

El presente Trabajo Especial de Grado comenzd planteando el problema de la investigacion,;
el cual surgi6 de la necesidad de migrar la aplicacion de control de gestion de indicadores
de Banesco Banco Universal, debido a sus niveles de obsolescencia dentro de la
arquitectura tecnoldgica de la organizacion. Dicha necesidad conllevo al desarrollo de una
propuesta de investigacion enmarcada en lo que se considera una oportunidad de mejora en
las herramientas de planificacién del tiempo, basado en los conocimientos adquiridos

durante el transcurso de los estudios de postgrado y su aplicabilidad dentro de la

organizacion.
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Esta necesidad de manejo adecuado del recurso tiempo para la implantacion de una
herramienta tecnoldgica, permitié contar con la colaboracion de todos los involucrados
(stakeholders) desde la primera fase de la elaboracién del Trabajo Especial de Grado y asi
definir el planteamiento, delimitacién y formulacién del problema. Dicho proyecto conto
con dos fases, donde la primera fase del proyecto se realizé en un tiempo comprendido de
treinta (30) semanas, durante las cuales se sentaron las bases tedricas, se delimitaron los
objetivos que dieron cuerpo a la investigacion y se elabord un cronograma de tiempo a
través del cual se planifico el trabajo de investigacion y la elaboracion de todos los

capitulos de la investigacion.

Los primeros cuatro (4) capitulos que constituyen el proyecto de Trabajo Especial de Grado
desarrollaron el planteamiento del problema, delimitacion, objetivo general, objetivos
especificos, bases tedricas, marco metodoldgico, operacionalizacion de objetivos y marco
organizacional, los cuales fueron claves para desarrollar la siguiente fase del presente
Trabajo Especial de Grado. Esta segunda fase se llevo a cabo durante quince (15) semanas,
las cuales permitieron desarrollar los resultados de la investigacion, generar la propuesta,

evaluar el proyecto y generar las conclusiones y recomendaciones del Trabajo Especial de
Grado.

Cabe destacar que el desarrollo de los puntos anteriormente indicados, no hubiese podido
llevarse a cabo sin antes a ver cursado la materia de Seminario de Trabajo Especial de
Grado y la guia del asesor seleccionado, lo que permitié una culminacion exitosa y a
tiempo de cada fase definida, debido a su experiencia metodologica; asi como sus

conocimientos en la linea de trabajo seleccionada para el desarrollo de la investigacion.

La aplicabilidad de las asignaturas cursadas durante la especializacion, también formo parte
fundamental en el desarrollo de esta investigacion, dado que el aprendizaje obtenido en
cada asignatura apoyo a superar obstdculos y seguir adelante en la investigacion, para

lograr el objetivo planteado.

Las lecciones aprendidas en esta investigacién y en el desarrollo del Cronograma del

Proyecto fueron documentadas, a fin de que préximos estudiantes o agentes de cambio de
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la organizacion puedan plantear otras mejoras a las propuestas en esta investigacion. Las
lecciones aprendidas mas destacadas son la definicion del rol de Patrocinador, la
incorporacion de los interesados claves al proyecto con sus roles definidos, el manual de
normas y procedimientos donde se establecieron los formatos de los entregables y pautas

del proyecto; y las reuniones de seguimiento y control.

Sin embargo, es importante destacar que los implicados en proyecto lograron modificar su
ADN Corporativo y entender que la planificacion del tiempo es una herramienta
fundamental en la culminacién de cualquier emprendimiento y que el manejo inadecuado o
la poca disciplina que pueda darsele a este recurso, incurre en retrasos que afectan lo

inicialmente planteado y deseado.

La elaboracion de los objetivos que se plantearon en esta investigacion fue la actividad el
requirié de mayor tiempo, debido a la importancia dentro del desarrollo del proyecto. La
manera con que se estructuraron y el orden logico planteado permitieron elaborar un trabajo
detallado y con la especificidad requerida. Los objetivos especificos que se realizaron para

dar cumplimiento al objetivo general fueron:

Objetivo Especifico 1: Diagnosticar las etapas del proceso de migracion del sistema de

control de gestion de indicadores Banesco Banco Universal.

Este objetivo se cumplié mediante la recopilacion de informacién de las etapas y procesos
de la metodologia STRIKE aplicada por Banesco Banco Universal para el desarrollo de sus
proyectos de Inteligencia de Negocios para gestionar el tiempo. Entre las fuentes de
informacion que se indagaron para el levantamiento de informacion se pueden mencionar
metodologia STRIKE Banesco, opiniones de expertos y proyectos de la organizacion que ya
han aplicado esta metodologia. Dichas fuentes permitieron generar una descripcion de las
etapas que conforman dicha metodologia y comprender como se relacionan entre si;
identificando las fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora, asi como las entradas,

herramientas y salidas de cada una de sus etapas.
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Objetivo Especifico 2: Comparar la metodologia de Gestion del Tiempo de los Proyectos
existente en Banesco Banco Universal con los procesos de planificacion de la gestion del
tiempo de acuerdo a las mejores practicas internacionales del Project Management

Institute.

Este objetivo se cumple mediante la comparacion de la metodologia de gestion del tiempo
existente en Banesco Banco Universal (STRIKE) con los procesos de planificacion de la
gestion del tiempo propuesto por las mejores précticas internacionales del Project
Management Institute. Esta Comparacion gener6 una matriz con resultados cuantitativos y
cualitativos, que representan como estaban presenten los elementos del PMI dentro de la
metodologia STRIKE. Entre las fuentes indagadas para el levantamiento de informacién se
pueden mencionar metodologia STRIKE Banesco, mejores pricticas internacionales del
Project Management Institute 2013 y opiniones de expertos de la oficina de proyectos de la
organizacion. Luego de la revision de estas fuentes y establecer la comparacion de la
metodologia STRIKE con las mejores practicas del PMI se puedo detallar el resultado final
en los cuadros 5, 6, 7 y 8, donde se aprecia el cruce de los procesos, indicando las brechas

que posee la metodologia Banesco con respecto a las mejores practicas.

Objetivo Especifico 3: Plantear las mejoras en el proceso de migracion del caso de estudio
en funcion de los procesos establecidos por el Project Management Institute para la

Planificacion de la Gestion del Tiempo.

Este objetivo se apoyd en las mejores préacticas propuestas por el Project Management
Institute para los procesos pertenecientes a la gestion del tiempo en su fase de planificacion.
Dichas practicas se adoptaron segin el ambiente de la organizacion y la factibilidad de
implantacion, sin afectar el ambiente de trabajo y el clima organizacional. Estas propuestas
de cambio desarrolladas por el autor del presente Trabajo Especial de Grado y la Oficina de
Proyectos de Banesco Banco Universal a Juicios de Expertos generaron una serie de
alternativas que de ser aplicadas pueden orientar a la organizacion hacer un mejor uso del

recurso “Tiempo™.
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Objetivo Especifico 4: Disefiar las etapas del plan de gestion del tiempo para la migracion

del sistema de control de gestion de indicadores de Banesco Banco Universal.

Este objetivo aplicd las mejoras propuestas en el objetivo anterior e incorpor6 la
metodologia de Gestion del Tiempo en proyectos, para el desarrollo de cada uno de sus
procesos. Obteniendo como resultado los cuadros 10, 11, 12 y 13; los cuales presentaron las
listas de actividades de proyecto, descripcion por actividad, relaciones de precedencias,

recursos humanos, tiempos por actividad, entre otros.

Objetivo Especifico 5: Elaborar el cronograma, basado en las etapas definidas para la

migracion del sistema de control de gestion de indicadores de Banesco Banco Universal.

Finalmente este objetivo se cumple mediante la elaboracion del Cronograma del Proyecto,
el cual dio a conocer todas las propuestas de mejora y demds informaciéon que ayudo a
gestionar los tiempos de ejecucion de los proyectos de Inteligencia de Negocios y en
particular para el proyecto de migracion del sistema de control de gestion de indicadores de
Banesco Banco Universal. Dicho cronograma se entreg6 al lider de proyecto, para que

presente a la Junta Directiva para su aprobacion.

En base a los resultados descritos en los objetivos especificos presentados anteriormente,
que se evidencian en los capitulos V y VI, se puede concluir que la aplicacion de este
Cronograma del Proyecto propuesto en el presente Trabajo Especial de Grado es factible
para Banesco Banco Universal y que el entregable final de cada objetivo fue alcanzado en

su totalidad.
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CAPITULO VIII: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Este Trabajo Especial de Grado constd de un objetivo general, basado en disefiar un plan de
gestion del tiempo para la migracion del sistema de control de gestion de indicadores en
Banesco Banco Universal. Este objetivo se apoyo para su desarrollo en el entendimiento de
la gestion del tiempo empleada por la organizacion a través de la metodologia STRIKE y
los factores que afectan el tiempo de ejecucion de los proyectos, comparando la
metodologia STRIKE con las mejores practicas propuestas por el Project Management
Institute 2013, lo que generd propuestas de mejora para cerrar brechas existentes en la
gestion tiempo de la organizacion y por ultimo el desarrollo del Cronograma del Proyecto
para mejorar la ejecucion de los proyectos relacionados con las dreas de control de gestion

y/o inteligencia de negocios.

Este capitulo recoge las conclusiones y recomendaciones derivadas del desarrollo de los

objetivos de la investigacion. Las mismas se presentan a continuacion.
Conclusiones

* Con el desarrollo de los objetivos planteados se dio a conocer las distintas debilidades
en la planificacion de la gestion del tiempo que enfrentan el drea de Gestion Estratégica
de Banesco Banco Universal para el desarrollo de sus proyectos en el tiempo
establecido y la calidad esperada. Lo que permitié generar propuestas de cambio que
sean factibles aplicar en el corto plazo a la metodologia que usa Banesco Banco

Universal, sin afectar las normas, procedimientos y clima de la organizacion.

+ A través de los analisis realizados y la comparacion de la metodologia STRIKE con las
mejores practicas del Project Management Institute 2013 se dan a conocer
herramientas y técnicas que no son utilizadas en la planificacion de la gestion del
tiempo dentro de la organizacion. Lo que hace concluir que la inclusion de las mismas

dentro de la practica de gerencia de proyectos de la organizacion, optimiza la

estimacion del tiempo y en consiguiente la ejecucion del proyecto.




Las propuestas generadas pretenden ser la linea base o referencia para generar un

estandar para el desarrollo de los proyectos en Banesco Banco Universal.

En este Trabajo Especial de Grado se estudiaron las variables internas y externas que
pueden afectar el proyecto, es decir, se garantizo6 la Gestion de Riesgos en el Proyecto,
generando los planes de respuesta de los riesgos para cuando se materialice alguno de

los identificados.

A pesar de haber analizado las variables internas y externas que pueden afectar el
proyecto, pueden existir cambios generados por el entorno politico, econémico y social
de un pais; por lo que se plantea incluir un control integrado de cambios para cuando

existe alglin evento que demande un cambio de alcance, linea base, etc.

Para optimizar la planificacion de la gestion del tiempo en Banesco Banco Universal,
se deben organizar reuniones y presentaciones para dar a conocer las mejoras de

cambio generadas.

La inclusion de estos procesos relacionados a la planificacion de la gestion del tiempo
propuestos por el Project Managemente Institute a la metodologia Banesco, permite

generar las siguientes conclusiones por cada proceso:

« Plantear la gestion del cronograma: Este proceso permitio identificar los roles de
los interesados y procedimientos para llevar a cabo el proyecto, logrando una mejor
interaccion entre los demds procesos propuestos por ¢l PMI para la Gestion del

Tiempo.

*+ Definir actividades: Definir las actividades del proyecto e identificar la descripcion
de cada una, permitio a la organizacién entender cada uno de paquetes de trabajo de
la EDT, los cuales partieron de la gestion del alcance del proyecto. Implantando este
proceso en la metodologia de gestion del tiempo de Banesco se garantizé un mejor

entendimiento de los requerimientos del cliente.
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+ Secuenciar actividades: Este proceso permitié a Banesco establecer las secuencias
logicas e identificar las dependencias entre cada una de las actividades, lo que
generd optimizar procesos internos de la organizacion relacionados con manejo de

recursos.

« Estimar los recursos de las actividades: La inclusién de este proceso en la
metodologia Banesco permitié identificar qué y cuantos recursos son necesarios
para cada actividad y la optimizacién de la gestion de la demanda, lo cual para

Banesco es el aprovisionamiento de los recursos en cada proyecto.

« Estimar la duracion de las actividades: Al igual que el proceso anterior se alcanzé
optimizar la gestion de la demanda, logrando una adecuada distribucion del tiempo

de los recursos en el proyecto, lo que generd una estimacion mas realista.

+ Desarrollar el cronograma: Se desarrolld un cronograma factible de aplicacion
para Banesco Banco Universal, adaptado a las politicas y procedimientos Banesco

minimizando la resistencia al cambio por parte del equipo de proyecto.

Este Trabajo Especial de Grado solo estudio la planificacion de la gestion del tiempo
de proyectos en Banesco Banco Universal, lo que da cabida a continuar esta
investigacion validando el cumplimiento del Cronograma del Proyecto planteado,
profundizar en otras mejoras en la gestion del tiempo o analizar otras éareas de

conocimiento dentro de los proyectos de la Organizacion.
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Recomendaciones

A continuacion se presentan las recomendaciones realizadas a la organizacion por parte del

autor, al haber concluido el proceso investigativo:

» Se recomienda a Banesco Banco Universal analizar cada una de las propuestas
descritas y adaptadas a los estandares Banesco, para generar una adecuada
planificacion de la Gestion del Tiempo en los proyectos, basado en las mejores

practicas propuestas por el Project Management Institute.

» Banesco Banco Universal debe profundizar en las mejores practicas de la gerencia de
proyecto para mejorar la ejecucion de los proyectos y hacer un mejor uso del recurso
tiempo. Para profundizar la practica de gerencia de proyectos se sugiere elaborar un
manual de Normas y Procedimientos tomando en consideracion los procesos

pertenecientes a la fase de planificacion de la gestion del tiempo.

» Institucionalizar el rol de Patrocinador del Proyecto, el mismo tendra que garantizar

que el proyecto se cumpla en el tiempo establecido y con la calidad esperada.

» El control integrado de cambios generado a demanda por algiin evento no planificado,
debe ser analizado por el lider de proyecto para identificar su impacto, pero el cambio
que se aplicara al proyecto debe ser guiado y aprobado por el Patrocinador del

Proyecto.

« Una vez implantadas las propuestas de mejoras descritas en el capitulo V, se debe
llevar a cabo el seguimiento y control de ellas, con el propésito de determinar cudn

claros se encuentran los procesos.

+ Se debe incorporar dentro de la cultura de la organizacion las practicas y

conocimientos referentes a la Gerencia de Proyectos; especificamente en los procesos

pertenecientes a la fase de planificacion de la gestion del tiempo.

+ Revisar los procesos de Banesco Banco Universal, a fin de flexibilizar las politicas e

instancias de aprobacion y asi minimizar el indice de criticidad de los proyectos, ya
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que dado tantas instancias de aprobacion hace que los proyectos tengan alta rigidez y

sean muy riesgoso.

Deben realizarse reuniones de control y seguimiento del proyecto, las mismas son
vitales para llevar el Cronograma del Proyecto en el tiempo planificado y corregir

desviaciones con los planes de acciones generados por los expertos del negocio.

Se debe manejar la gestion del cambio, ya que el cronograma representa un cambio en
la forma de trabajar en el banco y todo cambio si no es bien manejado puede generar

resistencia, lo que termina afectando el clima de la organizacional.

Incluir este proyecto y lecciones aprendidas en la base de conocimientos de Banesco

Banco Universal, para consulta de los lideres de proyecto de la organizacion.
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