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RESUMEN

Las Instituciones Financieras deben asegurarse de que los proyectos que
ejecutan logren el alcance establecido, en el tiempo y costo planificado.
Cuando no existe un buen Plan de Gestidon de estos dos parametros se
pierde parte de la organizacion y la objetividad para concretar dichos
proyectos, lo que ocasiona re-planificacion y grandes pérdidas para la
empresa. Para enfrentar esta problematica, es apropiado establecer un Plan
de Gestion de Tiempo que permita sentar las bases sélidas para el desarrollo
del mismo, simplificando el trabajo a la hora de planificar, de una manera
confiable, precisa y totalmente controlada en todos sus parametros. La
Gerencia de Procesos de la Institucién Financiera en estudio no cuenta con
una planificacion estandar para los proyectos de desarrollo tecnoldgico, lo
que se traduce en pérdidas de recursos e incertidumbres en cuanto a su
cierre. Por ello, se requiere establecer el disefio de un plan para la gestion
del tiempo en este tipo de proyectos, elaborado en base a la metodologia
empleada en el PMI (2013) para poder utilizarse durante la planificacién de
cualquier proyecto de desarrollo tecnolégico como plan base, de modo que el
dinero y el tiempo invertido en cada proyecto, justifiquen los recursos
asignados durante la planificacion. La presente investigacion se dispone a
disefar un Plan para la Gestién del tiempo de los proyectos de desarrollo
tecnolodgico en Instituciones Financieras. La misma se lleva a cabo en campo
lo que permite realizar juicio con los expertos, reuniones, entrevistas al
personal y tener libre acceso a proyectos pasados y datos histéricos de la
unidad de analisis, la investigacion es de tipo aplicada y su disefio es mixto
segun la metodologia empleada para su desarrollo.

Palabras Clave: Proyectos, Gerencia de Proyectos, Gestion del Tiempo,
Competitividad, Plan de Mejora, Time to Market.
Linea de Trabajo: Planificacién y Control del Tiempo en Proyectos
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INTRODUCCION

En toda la historia de la humanidad, la planificacion ha jugado un papel
significativo, que ha sido sinénimo de avance y que ha caracterizado la
inteligencia y el espiritu de progreso de los individuos. Desde tiempos
inmemorables el hombre se ha distinguido, entre otras cosas, por su
capacidad de prever situaciones, proyectar resultados, imaginar futuras
consecuencias y pronosticar hechos, actuando de conformidad con sus
conocimientos para sacar el mayor provecho y conseguir el mejor resultado

en tiempo y energia, a esta accion se le denomina planificacion.

En el campo financiero, la planificacion debe ser una prioridad a la hora de
desarrollar un nuevo proyecto, puesto que las cargas de responsabilidad
ante los recursos que se manejan son grandes y todo se deriva de las
decisiones y la capacidad que las unidades tengan para concretarlo en el
tiempo y costo determinado. Cuando no existe un buen plan de gestion de
estos dos parametros se pierde parte de la organizacién y la objetividad para
concretar el proyecto, lo que ocasiona re-planificacion y pérdidas para la

empresa.

Al llevar a cabo un proyecto de desarrollo tecnolégico en el que se modifica
un programa o sistema, es importante tener un plan de gestién de tiempo
que permita sentar las bases solidas de lo que posteriormente se planea
realizar. De manera que no solo se simplificara el trabajo a la hora de
planificar, sino que dicho proyecto se desarrollara de una manera confiable,
mas precisa y mejor controlada en todas sus medidas. El presente proyecto

de investigacién cuenta con ocho capitulos definidos a continuacion:

Capitulo I. El problema: en este Capitulo se detallan dos de los aspectos
mas relevantes de la presente investigaciéon como lo son, planteamiento del

problema que sufre la unidad de analisis respecto a la necesidad del Plan de




Gestion de Tiempo en sus proyectos de desarrollo tecnoldgico, los objetivos
general y especificos establecidos para solucionarlo; ademas de la
justificacion o importancia de realizar dicho plan y el alcance que tiene la

misma.

Capitulo Il. Marco Tedrico: Se describen los antecedentes, fundamentos
tedricos y la definicion de los términos relacionados con el Plan de Gestion

de Tiempo en proyectos de desarrollo tecnologico.

Capitulo lll. Marco Metodolégico: Se exponen aquellos aspectos
vinculados a la metodologia de la investigaciéon; donde se establecen los
lineamientos mediante el cual se especifican elementos como: el Tipo y
Disefio de la Investigacion, la Unidad de Andlisis, ademas de los

Instrumentos y Técnicas requeridas para la recolecciéon de datos, entre otros.

Capitulo IV. Marco Organizacional: Se describen los principales aspectos
organizacionales que conforman la estructura actual de la Institucion
Financiera en la cual se presenta el problema planteado en el capitulo | de la

presente investigacion.

Capitulo V. Desarrollo de los Objetivos: Se expone el cumplimiento de
cada uno de los objetivos planteados en la investigacion, describiendo los
resultados de proceder en conformidad con las fases expuestas en el Marco

Metodoldgico.

Capitulo VI. Desarrollo del Proyecto: Se presenta el resultado final de la
investigacion, mostrando el disefio del plan de gestién del tiempo para los

proyectos de desarrollo tecnolégico, de acuerdo a la metodologia ejecutada.

Capitulo VII. Evaluacion del Proyecto: Se evalia el desarrollo y

cumplimiento de los objetivos de la investigacion.

Finalmente, se presentan las Conclusiones y Recomendaciones en base a
toda la investigacion realizada, asi como las Referencias Bibliograficas

consultadas para darle soporte a la misma, junto con los Anexos.




CAPITULO
EL PROBLEMA

Para desarrollar una buena planificacion es necesario una minuciosa
definicién de actividades e hitos, secuencia de actividades, planificacién y
asignaciéon de recursos, estimaciéon de duraciones, elaboracion del
cronograma vy la revision del plan. Estos procesos en muchas oportunidades
por la falta de tiempo no son bien definidos, lo que conlleva, en el mayor de
los casos, a ejecutar una re-planificacién que afecta en tiempo y costo la

ejecucion del proyecto.

En este capitulo se detallan dos de los aspectos mas relevantes de la
presente investigacion como lo son, planteamiento del problema y los

objetivos; ademas de la justificacion y el alcance de la misma.

1.1. Planteamiento del Problema

En todo el mundo, tal como lo indica el Ing. Rio (2016) en su entrevista
“Elementos Clave para una Gestion de Proyectos Exitosa”, se considera que
un proyecto es exitoso cuando el mismo logra el alcance determinado, en el
tiempo y costo planificado, o incluso cuando supera dichos parametros. Pero
lograr la consecucion de los mismos no es tarea facil. Aunque las empresas
invierten grandes cantidades de dinero en equipos, herramientas, software y
formacion académica en el area de proyectos, las cifras de proyectos no son
exitosas y esto se debe a que no se gestiona bien el tiempo. Estas

desviaciones a su vez arrastran consigo gastos no contemplados.

Es interesante destacar que, segln el Gartner Group (2016), a nivel mundial
6 de cada 10 proyectos culminan en el tiempo planificado, mientras que el
resto sufre retrasos. Este promedio global contempla las empresas de

manufactura y servicio. Un enfoque mas especifico segun se muestra en el




“Promedio de Banca y Servicios Financieros” (Ver Figura 1), indica que casi
la mitad de los proyectos iniciados sufren desviaciones en el tiempo, lo que

impacta a su vez en otros factores ya considerados.

Por su parte, de acuerdo a Rodriguez (2013) “La situacién econémica del
pais ha impactado en la motivaciéon laboral del recurso humano con
experiencia, cultivando una tendencia comun a la busqueda de
oportunidades fuera de las fronteras. Como resultado, existe una alta
rotacion en las organizaciones, lo que se traduce en personal sin experiencia

o por formar para las empresas del pais”.

Las Instituciones Financieras sufren constantemente ante esta problematica,
la cual deben manejar estratégicamente para mantenerse en el mercado
competitivo; pero para ello es necesario mejorar constantemente los

procesos, optimizando la calidad de los servicios prestados y productos.

La base para la mejora de procesos en la institucion objeto de estudio, se
encontraba fundamentada en una cantidad de proyectos de desarrollo
tecnoldgico, los cuales dan forma al desarrollo continuo de la organizacion.
No obstante, estos proyectos muchas veces no contaban con una
planificacion adecuada, ya que en la actualidad los recursos asignados no
tenian la experiencia necesaria y realizaban la Gestion del Tiempo de una

manera aleatoria y sin basamentos.
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Figura 1. Proyectos finalizados en el tiempo planificado
Fuente: Gartner Group (2016)

La Institucion Financiera venia manejando la Gestién del Tiempo en sus
proyectos de una manera fortuita y eventual, por lo cual era importante
establecer el disefio de un Plan para la Gestion del Tiempo para los
Proyectos de Desarrollo Tecnoldgico, con el unico fin de que el mismo
pudiese emplearse como plan base y asi mejorar el proceso de planificacion
en este tipo de proyectos, y el resto por extension. La presente investigacion

responde a la situacion descrita, con la siguiente interrogante:
1.1.1 Formulacion del Problema

¢, Cual seria el disefio de un plan para la gestion del tiempo, que garantice la
buena planificacion en los proyectos de desarrollo tecnolégico en las

instituciones financieras?




1.1.2. Sistemizacion del Problema

Para dar respuesta a la interrogante antes descrita, queda de manifiesto una

situacion que lleva a formular las siguientes preguntas:

e ;CoOmo se realiza la planificacion del tiempo en los proyectos de desarrollo

tecnologico en la Gerencia objeto de estudio?

e ;Cudles serian las mejores a ser consideradas para la planificacion de las
actividades en los proyectos de desarrollo tecnolégico en la gerencia

objeto de estudio?

e ;COmo estaria conformado un Plan de Gestién del Tiempo para los

proyectos de desarrollo tecnolégico en la gerencia objeto de estudio?

Tales preguntas ponen de relieve la necesidad de formular los siguientes

objetivos para dar respuesta a las mismas.

1.2. Objetivos
1.2.1 Objetivo General

Disefiar un plan de gestion del tiempo para los proyectos de desarrollo

tecnolégico en una institucion financiera.
1.2.2 Objetivos Especificos

o Diagnosticar la situacién actual de la unidad en estudio en cuanto a

planificacion del tiempo en los proyectos desarrollo tecnoldgico

e |dentificar las areas de mejora en base a las mejores practicas, los
procedimientos y herramientas para la planificacion de las actividades de

los proyectos de desarrollo tecnologico

e Elaborar las fases de un plan de gestion del tiempo para los proyectos de

desarrollo tecnolégico en las instituciones financieras.



1.3. Justificacion del proyecto

La Institucion objeto de estudio, es una de las principales en el sistema
financiero venezolano con presencia en 9 paises de América y Europa, y
ofrece a mas de 5 millones de clientes una amplia variedad de productos y

servicios financieros de alta calidad.

Para mantenerse entre las principales Instituciones de Pais y controlar los
costos, se hace necesario que los proyectos culminen dentro del tiempo
planificado. Cuando existia una planificacién poco eficiente, el cierre de los
proyectos se extendia, lo que se traducia en costos y gastos extraordinarios

no deseables.

En miras de realizar una buena planificacion, la presente investigacién se
enfoco en presentar el disefio de un Plan de Gestién del Tiempo para los
proyectos de desarrollo tecnologico en las Instituciones Financieras, iniciado
por requerimientos internos expuestos por la Gerente de la unidad objeto de

estudio, que buscaba llevar un control eficiente del tiempo.

El Plan a disefiar permitiria a la unidad objeto de estudio:

Realizar una planificacion mas acorde a lo real.

o Disminuir significativamente el esfuerzo de planificar los proyectos de
desarrollo tecnologico.

¢ Disminuir la desviacién del tiempo en las actividades.
o Evitar re-planificaciones y re-procesos.
e Preparar a los recursos nuevos o sin experiencia en planificacion.

e Una adecuada administracién de los recursos, para incrementar la

eficiencia en el desarrollo de las actividades.

e Estimar la efectividad del Plan para la Gestién del Tiempo.




e Aumentar su ventaja competitiva dentro del mercado en el que se

desarrolla.

Este nuevo Plan se traduce en un activo para la organizacion, que contribuye
con la buena planificaciéon del tiempo en los proyectos y puede ser empleado
como modelo para gestionar el tiempo en cualquier proyecto de desarrollo,

garantizando el éxito y logro de las metas propuestas.

1.4. Alcance y Limitaciones de la Investigacion

Para el desarrollo de la investigacion propuesta se tomaron en consideracion

las siguientes premisas:

 El plan se desarrollara con base a los procesos de iniciacién, planificacion,
ejecucion, seguimiento y control, y cierre de un proyecto, especificados en
el PMI.

 El plan a disefiar se podra utilizar como modelo para cualquier proyecto de

desarrollo tecnolégico de la Institucion objeto de estudio.

e El alcance de la investigaciéon no incluye la aprobacion, adecuacion e

implementacion del plan.

e En el alcance de la investigacion esta orientado a los proyectos de
desarrollo tecnoldgico, por lo que no se tomara en cuenta los proyectos de
otra indole (diagnéstico, infraestructura, etc.).




CAPITULO I
MARCO TEORICO

El presente capitulo expone de forma detallada los resumenes, conclusiones,
aportes y metodologias de los trabajos especiales de grado donde se ha
investigado sobre la gestién del tiempo en los proyectos, como también el
marco conceptual y tedrico que servira de soporte para el propoésito y

completo entendimiento de esta investigacion.
2.1 Antecedentes

Gonzalez (2010) presentd un Trabajo Especial de Grado para optar por el
titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos, con el titulo “Propuesta de
Mejoras a la Gestion de Tiempo del Departamento de Proyectos de la
Empresa Arturo Arenas & Asociados” en el cual plantea el problema que
posee la empresa en cuanto a calidad y entrega a tiempo de los proyectos.
En ese Trabajo Especial de Grado se realizé una investigacion de tipo
proyectiva, y un disefio de investigacion mixto, ya que se hizo investigacion
de tipo documental y también de campo, donde se recopilé la informacioén de
un proyecto seleccionado como objeto de estudio, se evalu6 la Gestion de
Tiempo implementada, se determinaron los factores de éxito o que pudieron
ocasionar los retrasos y se reconocieron las brechas o areas de mejora

identificadas.

Esta investigacion ofrece herramientas usadas para la evaluacion de la
gestion del tiempo aplicada en dicha empresa, y las mejores practicas
propuestas por el Project Management Institute (PMI, 2013).

Palabras clave: Proyecto, gerencia de proyectos, gestion de tiempo.




Moreno (2009) en su trabajo especial de grado “Elaboracién de un plan de
proyecto para el manejo eficiente de la planificaciéon y el control de
tiempo en una oficina de proyectos” se planted que para elaborar una
buena planificacion se hace necesario una minuciosa definicion de
actividades e hitos, su secuenciacién, planificacion y asignacion de recursos,
estimacion de duraciones, elaboracién del cronograma y la revision del plan.
Su investigacion pretendié “dar los lineamientos necesarios a través de un
plan, de todo lo que se debe considerar en una oficina de proyectos, para
que todos y cada uno de los proyectos que sean manejados, se concienticen

de la importancia de hacer una buena planificacion.”.

El trabajo aporta una estandarizacion de la planificacion y control del tiempo,
que puede ser adaptada y aplicada a cualquier tipo de proyectos, lo que

representa una gran ayuda al tema de estudio.

Palabras clave: Desviacion, planificacién, tiempo, plan, gerencia de

proyecto, metodologia, control, oficina de proyectos.

Rodriguez (2008) realizd una investigacion titulada “Elaborar una
propuesta para la planificacion del tiempo dentro de la organizacién
VWSV” su trabajo plantea que “Actualmente la planificacion del tiempo de
los proyectos realizados y en ejecucion dentro de la organizacion VWSV
gozan de poca credibilidad. Esto se debe en parte al escaso tiempo y
esfuerzo que se le dedica a la planificacion, la falta de una metodologia y de
herramientas de trabajo que permitan planificar las actividades de los
proyectos. Esto ha traido como consecuencia que se oferten y ejecuten
proyectos que constantemente sufren retrasos y nuevas planificaciones”. Su
investigacion pretendid realizar una propuesta de planificacion del tiempo
que permitiera realizar las estimaciones de duracion de las actividades y el

desarrollo de cronogramas de manera mas efectiva.
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El aporte de dicha investigacion al tema de estudio radica en la seleccion de
las mejores practicas y herramientas propuestas por el PMI de acuerdo al

tipo de organizacion, proyectos y personal involucrado.
Palabras clave: Proyecto, gerencia de proyectos, planificacion.

Paez (2008) en su Trabajo Especial de Grado para optar por el titulo de
Especialista en Gerencia de Proyectos “Plan de mejora de desempeiio de
la gestion del tiempo en los proyectos del departamento de Servicios de
Tecnologia de Hewlett-Packard® Venezuela” se plante6 el problema de
conocer las causas e identificar las oportunidades de mejora de las
desviaciones de los tiempos estimados de ejecucion de las tareas. Su
investigacion concluye que para mejorar el desempefio de la gestion de
proyectos en la empresa, se “establecié una metodologia basada en fases
que consistié en colectar informacién de los proyectos ejecutados, revision
de las herramientas y recursos que dispone localmente el departamento, y la
identificacion de las brechas que existen entre la realidad y el ideal basado
en las mejores practicas de gerencia de proyectos del “Project Management

Institute”.

Dicha investigacién aporta al tema de estudio en cuanto al manejo apropiado
de las herramientas y procesos de la gestion del tiempo para la mejora en la
planificacién en los proyectos.

Palabras claves: Gestion del Tiempo, procesos, herramientas.

Delfino (2009) publicé un articulo en Espacio Abierto Cuaderno Venezolano
de Sociologia, titulado “La metodologia de uso del tiempo: sus
caracteristicas, limitaciones y potencialidades” donde presentaba las
caracteristicas béasicas de la metodologia de uso del tiempo o de

presupuestos de tiempo, sus potencialidades para los analisis sociolégicos y
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los recaudos necesarios para su utilizacion se exponen las caracteristicas
generales de la metodologia constituidas en torno a tres elementos basicos:
tipo de actividades desarrolladas, ubicacion temporal de esas actividades y el
tiempo demandado en su realizacion; se describen las diferentes técnicas
utilizadas para implementarla y las potencialidades que brinda la metodologia

para el analisis de los patrones de actividad laboral.

Esta investigacion contribuye con el proyecto de estudio, en las diferentes
técnicas y/o herramientas dentro de la metodologia del uso del tiempo para

recabar 0 levantar informacion.

Palabras clave: Metodologia de la investigacion social, uso del tiempo,

caracteristicas basicas, limites, potencialidades, técnicas.
2.2. Fundamentos Teoricos

A continuacién se presentan los fundamentos teodricos que sustentan la
investigacién sobre el disefio de un plan de gestién del tiempo para los

proyectos de desarrollo tecnolégico en las instituciones financieras.

El presente trabajo esta orientado a la Gestion del Tiempo en los proyectos,
que representa una de las areas de conocimiento en la Gerencia de
Proyectos, por lo que se hara frecuente el uso de referencias bibliograficas
orientadas a la Direccion de Proyectos.

A continuacion se presentan los conceptos mas relevantes relacionados con
el drea de Tiempo, en los cuales se encuentra fundamentada la presente

investigacion.
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2.2.1. Proyecto

Segun lo expuesto por Kerzner (2009) un proyecto es una serie de
actividades y tareas que tienen un objetivo y tiempo definido, asi como los
recursos financieros, materiales y humanos. Los proyectos permiten que los
esfuerzos se orienten de manera temporal, a la creacién de un producto o

servicio.

2.2.2. Gerencia o Administracion de Proyectos
Segun Fondonorma (2003), gerencia de proyectos es definida como:

“Planificacion, organizacion, seguimiento, control e informe de
todos los aspectos de proyecto y la motivaciéon de todos aquellos
que estan involucrados en él para alcanzar los objetivos del
proyecto.” (p.3).

El PMI (2013) afirma en la Guia del PMBOK® que:

“Es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los
requisitos del mismo.” (p.5).

Igualmente, hace los siguientes planteamientos:
La direccion de Proyectos se logra mediante la aplicacion e integracion
adecuadas de los 47 procesos de la direccion de proyectos, agrupados

l6gicamente, que conforman los 5 grupos de procesos. Estos 5 grupos de

procesos son:
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Tabla 1. Procesos de Direccion por Grupos de Procesos

' GRUPO DE PROCESOS

P S
1 1 1 2 1 6

Integracion
Alcance 4 2 6
Tiempo 6 1 T
Costo 3 1= 4
Calidad 1 1 1 3
Recursos Humanos . 1 = 3 4
Comunicaciones 1 1 1 3
Riesgo. o : 1 6
Procura 1 1 1 1 4
Stakeholders . '¥. 1 1 1 4
Total 2 24 8 11 2 47

Fuente: PMI (2013).

e Grupo del Proceso de Iniciaciéon. Aquellos procesos realizados para
definir un nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto ya existente,
mediante la obtencién de la autorizacién para comenzar dicho proyecto o

fase.

e Grupo del Proceso de Planificacion. Aquellos procesos requeridos para
establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de
accion necesario para alcanzar los objetivos para cuyo logro se emprendio

el proyecto.

e Grupo del Proceso de Ejecucion. Aquellos procesos realizados para
completar el trabajo definido en el plan para la direccién del proyecto a fin

de cumplir con las especificaciones del mismo.

e Grupo del Proceso de Seguimiento y Control. Aquellos procesos

requeridos para dar seguimiento, analizar y regular el progreso y el
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desempefio del proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera

cambios y para iniciar los cambios correspondientes.

e Grupo del Proceso de Cierre. Aquellos procesos realizados para finalizar
todas las actividades a través de todos los grupos de procesos, a fin de

cerrar formalmente el proyecto o una fase del mismo.

Dirigir un proyecto por lo general implica:

¢ |dentificar requisitos,

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

o Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que se relacionan,
entre otros aspectos, con:

o Elalcance o El presupuesto
o La calidad o Los recursos
o El cronograma o Elriesgo

La relacion entre estos factores es tal que si alguno de ellos cambia, es
probable que al menos otro se vea afectado. Dada la posibilidad de sufrir
cambios, el plan para la direccion del proyecto es iterativo y su elaboracion
es gradual a lo largo del ciclo de vida del proyecto. La elaboraciéon gradual
implica mejorar y detallar constantemente un plan, a medida que se cuenta
con informacion mas detallada y especifica, y con estimados mas precisos.
La elaboracion gradual permite a un equipo de direccion del proyecto dirigir

el proyecto con un mayor nivel de detalle a medida que éste avanza.
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2.2.3. Areas de Conocimiento de la Gerencia de Proyectos

Segun Ugas (2008), todas las variables que influyen en el proyecto y que
impactan en el producto, servicio o resultado esperado del proyecto se

denominan areas de conocimiento.

El conjunto de conocimientos técnicos de la Gerencia de Proyectos
necesarios para el desempefio ideal de un gerente de proyectos, segun el
PMI (2013) en su publicacion internacional PMBOK, esta constituido por diez
(10) areas. Las cuales estan vinculadas de forma matricial, a lo largo de la
vida util del proyecto, siendo complementarias entre si e integrandose a los
procesos Y las fases de un proyecto a través de la gerencia del mismo. Cada
area contempla los procesos requeridos para garantizar el cumplimiento de

los objetivos del proyecto.

2.2.3.1. Gestion del Alcance

Consiste en determinar los procesos involucrados en garantizar que el
proyecto incluya todo (y Unicamente) el trabajo requerido para completarlo

exitosamente.

2.2.3.2. Gestion del Tiempo

Consiste en determinar los procesos que se utlizan para garantizar la
conclusiéon oportuna del proyecto.

2.2.3.3. Gestion del Costo

Consiste en determinar los procesos involucrados en planificar, estimar,
presupuestar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto

dentro del presupuesto aprobado.
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2.2.3.4. Gestion de la Calidad

Consiste en determinar los procesos involucrados en planificar, dar
seguimiento, controlar y garantizar que se cumpla con los requisitos de

calidad del proyecto.

2.2.3.5. Gestion de los Recursos Humanos

Consiste en determinar los procesos involucrados en la planificacion,

adquisicion, desarrollo y gestion del equipo del proyecto.

2.2.3.6. Gestion de las Comunicaciones

Consiste en determinar los procesos involucrados en garantizar que la
generacion, recopilacion, distribucién, almacenamiento y disposicion final de

la informacion del proyecto sean adecuados y oportunos.

2.2.3.7. Gestion del Riesgo

Consiste en determinar los procesos involucrados en la identificacion,

analisis y control de los riesgos para el proyecto.

2.2.3.8. Gestion de las Adquisiciones

Consiste en determinar los procesos involucrados en la compra o adquisicion

de productos, servicios o resultados para el proyecto.

2.2.3.9. Gestion de la Integracion

Consiste en determinar los procesos y actividades que integran los diversos

elementos de la direccion de proyectos.
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2.2.3.10. Gestion de la Interesados

Define los procesos, procedimientos, herramientas y técnicas para lograr la
participacion efectiva de los interesados en las decisiones y la ejecucion del

proyecto en base al analisis de sus necesidades, intereses y posible impacto.

2.2.4. Gerencia del Tiempo

De acuerdo a lo planteado por Haugan (2002) la mayoria de las
organizaciones, tanto grandes como pequefias, presentan grandes
deficiencias en la gestion del tiempo, ya que si el tiempo se manejara
adecuadamente, otros factores, como los costos por ejemplo, serian mucho
mas faciles de gestionar, y los proyectos resultarian ser mas eficientes y

efectivos.

La gerencia del tiempo en los proyectos se puede definir como la certera y
apropiada aplicacion de todos los conocimientos, herramientas y técnicas
disponibles por una organizacién para garantizar la culminacion o entrega de
los objetivos de un proyecto dentro de la fecha solicitada o acordada con el

cliente.

Segun la guia PMBOK del PMI (2013) la gerencia del tiempo esta
conformada por siete procesos, los cuales pueden verse como procesos
individuales o integrados dependiendo de la complejidad del proyecto que se

esté desarrollando, y son los siguientes:

2.2.4.1. Planificar la Gestion del Cronograma: Proceso por medio del cual
se establecen las politicas, los procedimientos y la documentacion para
planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y controlar el cronograma del

proyecto.
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2.2.4.2. Definir las Actividades: Proceso de identificar y documentar las
acciones especificas que se deben realizar para generar los entregables del

proyecto.

2.2.4.3. Secuenciar las Actividades: Proceso de identificar y documentar

las relaciones existentes entre las actividades del proyecto.

2.2.4.4. Estimar los Recursos de las Actividades: Proceso de estimar el
tipo y las cantidades de materiales, recursos humanos, equipos o suministros

requeridos para ejecutar cada una de las actividades.

2.2.4.5. Estimar la Duracion de las Actividades: Proceso de estimar la
cantidad de periodos de trabajo necesarios para finalizar las actividades

individuales con los recursos estimados.

2.2.4.6. Desarrollar el Cronograma: Proceso de analizar secuencias de
actividades, duraciones, requisitos de recursos y restricciones del

cronograma para crear el modelo de programacion del proyecto.

2.2.4.7. Controlar el Cronograma: Proceso de monitorear el estado de las
actividades del proyecto para actualizar el avance del mismo y gestionar los

cambios a la linea base del cronograma a fin de cumplir con el plan.
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Tabla 2 Correspondencia entre Grupos de Procesos y el Area de Conocimiento
Gestion del Tiempo

AREA DEL GRUPO DE PROCESOS

6.1 Planificar la Gestion

del Cronograma

6.2 Definir las

Actividades

6.3 Secuenciar las

Actividades 8.7 Controlar el
0.4 Estimar los Recursos Cronograma
de las Actividades

8.5 Estimar la Duracion

de las Acfividades

6.8 Desarrollar el

Cronograma

Gestion del tiempo

Fuente: PMI (2013)

A continuacion se muestran las Entradas, herramientas y Salidas de cada

uno de los procesos de la gestion del tiempo (Ver Tabla 3):
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2.2.5. Principales Causas de Fallas en la Planificacién y Programacion

del Tiempo en los Proyectos

De acuerdo a Haugan (2002) existen variadas razones por las cuales suelen
existir fallas en la planificacién y programacion del tiempo en los proyectos,

siendo las principales las siguientes:

e La planificacion no es importante: no se considera el proceso de
planificacion importante, dedicandosele escaso tiempo y se inician las
actividades de ejecucion de manera inmediata creyendo que de esta
forma se ganara tiempo.

« No llevar registros de avance: si se ha elaborado un plan no es necesario
realizar actividades para verificar su cumplimiento.

e Incapacidad: Algunas personas no estan capacitadas para desarrollar el
pensamiento l6gico secuencial que requiere la actividad de planificar.

e Desconocimiento: Algunas personas no saben o desconocen las
metodologias para planificar y programar proyectos.

« Falta de un cronograma base para la planificacion.

Estos factores pertenecientes o relacionados al caracter cognitivo del ser
humano estan estrechamente relacionados con el tipo de informacién que un
individuo selecciona durante la planificacion, y los mismos contribuyen a
explicar el por qué, en ciertas condiciones, algunas personas tiendan a
subestimar los tiempos de ejecucion de tareas ya sean estas simples o
complejas. El entendimiento de la imposibilidad de poder obtener toda la
informacion para la elaboracién de la planificacion debe traer como
consecuencia que el equipo de planificacion del proyecto realice mayores
esfuerzos en buscar de mayor informacion, incluyendo actividades como
analisis de riesgos para minorizar los efectos negativos productos de la

informacién a la cual no pudieron acceder.
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2.2.6. Gestion del Tiempo del Proyecto

En relacién a las areas de conocimiento definidas en el punto 2.2.3, Palacios
(2007), resalta las areas de alcance, tiempo, costos y calidad como
fundamentales para culminar con éxito un proyecto; y, especificamente en
cuanto a la gestion del tiempo, linea de trabajo en la cual se centrara la
presente investigacion, afirma que, una de las demandas competitivas
comunmente exigidas en un proyecto se basa en “completar el proyecto en el

tiempo establecido” (p. 47).

De las afirmaciones anteriores, se puede deducir que, si un proyecto no es
terminado en el lapso de tiempo establecido, no cubrira las expectativas de
los interesados, lo que significara dificultades en el cumplimiento de los
requerimientos del proyecto y, por ende afectard de forma negativa en la
satisfaccion del cliente, un parametro fundamental para la competitividad y

subsistencia de toda empresa, segun Kotler y Armstrong (2008).

Por ser la metodologia del PMI, la elegida como base para crear el plan
objeto de esta investigacién, a continuacion se definiran de forma detallada
los procesos que conforman la gestion del tiempo en los proyectos, segun el
PMI (2013).

2.2.6.1 Planificar la gestion del cronograma

Es el proceso por medio del cual, se establecen las politicas, procedimientos
y la documentacién necesaria para planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar

y controlar el cronograma del proyecto.
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Figura 2. Entradas, herramientas y técnicas y salidas del proceso de planificacion de

la gestion del cronograma. Fuente: PMI (2013)

2.2.6.1.1 Planificar la gestion del cronograma: Entradas

Plan de gestion del proyecto: entre la informacion del plan de gestion
del proyecto que se utiliza para el desarrollo del plan de gestion del

cronograma, se encuentran:

o Linea base del alcance: incluye detalles del enunciado del alcance
del proyecto y de la estructura desagregada de trabajo (EDT/WBS),
utilizados para definir las actividades, estimar la duracion y gestionar

el cronograma.

o Informacion complementaria: asimismo, para el desarrollo del
cronograma se utilizan otras decisiones detalladas en el plan de
gestion del proyecto como, informacion de costos, riesgos y

comunicaciones.

Acta de constitucion del proyecto: esta acta define el resumen del
cronograma de hitos y los requisitos de aprobacion del proyecto que
influiran en la gestion del cronograma del mismo.

Factores ambientales de la empresa: entre los factores ambientales de
la empresa que influyen en el proceso de planificacion de gestion del

cronograma se encuentran:
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o Lacultura y la estructura de la organizacion.
o Ladisponibilidad de recursos y habilidades.
o El software de gestion de proyectos.

o Informacién comercial de dominio publico como datos de
productividad de recursos.

o Mecanismos de aprobacién o autorizacién de trabajos de la
organizacion.

e Activos de los procesos de la organizacién: entre los activos de los
procesos de la organizacion que pueden influir en este proceso, se

encuentran:

o Herramientas de monitoreo e informacion.

o Informacion histérica.

o Herramientas de control del cronograma.

o Politicas, procedimientos y guias existentes.
o Guias para el cierre de un proyecto.

o Procedimientos de control de cambios.

o Procedimientos de control de riesgos.

2.2.6.1.2 Planificar la gestiéon del cronograma: Herramientas y Técnicas

e Juicio de expertos: basado en datos histdricos, el juicio de expertos
aporta una perspectiva valiosa sobre el entorno, asi como informacion de
proyectos similares realizados anteriormente. A la hora de desarrollar el
plan de gestion del cronograma, se recomienda utilizar como

complemento, algun tipo de informaciéon basada en experiencia en el
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area de aplicacién, de conocimiento, en una disciplina o en un tipo de

industria, segun corresponda.

e Técnicas analiticas: para la estimacion y planificacion del proyecto, se
pueden involucrar opciones estratégicas tales como: metodologia de
planificacién, herramientas y técnicas de planificacion, enfoques de

estimacion, formatos o software de gestion de proyectos.

e Reuniones: los equipos de proyecto pueden realizar reuniones de
planificacion para desarrollar el plan de gestion del cronograma. Es
recomendable incluir en estas reuniones, el gerente del proyecto, el
duefio o patrocinador del proyecto, miembros del equipo que posean
responsabilidades de planificacion o ejecucion del cronograma vy

cualquiera que se considere necesario involucrar.
2.2.6.1.3 Planificar la gestion del cronograma: Salidas

El plan de gestion del cronograma, segln las necesidades del proyecto,
puede ser formal o informal, de caracter detallado o mas general. Por
ejemplo, un plan de gestion del cronograma, debe contar con las siguientes

caracteristicas:

e Desarrollo del modelo de cronograma del proyecto: se especifica la
metodologia y la herramienta de planificacion a utilizar en el desarrollo

del modelo del cronograma.

« Nivel de exactitud: se especifica el rango aceptable que se utilizara para
hacer estimaciones realistas sobre la duracion de las actividades, el cual

puede contemplar una contingencia.

e Unidades de medida: se define para cada recurso, todas las unidades

de medida a ser utilizadas, tales como: horas dias o semanas de trabajo
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en el caso de tiempo o metros, litros, toneladas o kilometros para

cantidades.

Enlaces con los procedimientos de la organizacion: la EDT/WBS
establece el marco para el plan de gestion del cronograma y proporciona

coherencia con las estimaciones y cronogramas resultantes.

Mantenimiento del modelo del cronograma del proyecto: se define el
proceso que se utilizara para actualizar el estado del proyecto y registrar

su avance en el modelo del cronograma.

Umbrales de control: se puede especificar umbrales de variacion para
el monitoreo y desempefio del cronograma; que permitan establecer una
variacion previamente acordada, antes de que sea necesario tomar una
accion. Habitualmente, son expresados como un porcentaje de

desviacion con respecto a la linea base del plan.

Reglas para la medicion del desempefio: se establecen reglas de
mediciones fisicas para la medicion del desempefio tales como la gestion
del valor ganado. Por ejemplo, el plan de gestion del cronograma podria

incluir:
o Reglas para establecer el porcentaje completado.

o Cuentas de control donde sera medida la gestion del avance y el

cronograma.

o Medidas de desempefio del cronograma tales como, variacion del
cronograma o indice de desempefio del cronograma, utilizadas para

evaluar la magnitud de la variacion con respecto a la linea base.
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e Formatos de informes: se definen formatos y la frecuencia de

presentacion de los diferentes informes relativos al cronograma.

o Descripciones de los procesos: se documentan las descripciones de

cada uno de los procesos de gestion del cronograma.
2.2.6.2 Definir las actividades

Es el proceso que consiste en identificar y documentar las acciones
especificas que deben ser realizadas para generar los entregables del
proyecto.

Entradas Herramientas y Técnicas Salidas

1 Plan de gestion del
cronograma

2 uinea base del alcance

.3 Factores ambientales dela
empresa

4 Activos de los procesos de la
organizagion

\ s— /

1 Usta de actidades
2 Atributos de las actividades
. .3 Lista de hitos

Figura 3. Entradas, herramientas y técnicas y salidas del proceso de definicion de
actividades. Fuente: PMI (2013)

2.2.6.2.1 Definir las actividades: Entradas

e Plan de gestion del cronograma: una entrada clave es el nivel de

detalle necesario para gestionar el trabajo.

e Linea base del alcance: la EDT/WBS, los entregables, las restricciones
y los supuestos o premisas del proyecto, se deben tener en cuenta de

manera explicita a la hora de definir las actividades.
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¢« Factores ambientales de la empresa: entre los factores ambientales de

la empresa que influyen en este proceso se encuentran:

o Culturay estructura de la organizacién.
o Informaciéon comercial de dominio publico.
o Sistema de informacion para la gestion de proyectos.

e Activos de los procesos de la organizacion: entre los activos de los
procesos de la organizacion que pueden influir en este proceso, se

encuentran:

o Lecciones aprendidas de proyectos anteriores similares.
o Procesos estandarizados.

o Plantillas que contengan una lista de actividades estandar o parte de
una lista de actividades de un proyecto previo.

o Politicas, procedimientos y guias existentes relacionados con la
planificacion de actividades.

2.2.6.2.2 Definir las actividades: Herramientas y Técnicas

e Descomposicion: consiste en subdividir los paquetes de trabajo del
proyecto en componentes mas pequefios y mas faciles de manejar,
denominados actividades. Las actividades representan el esfuerzo
necesario para completar un paquete de trabajo. El proceso Definir las
Actividades define las salidas finales como actividades y no como
entregables, como se realiza en el proceso Crear la EDT/WBS. La lista
de actividades, la EDT/WBS vy el diccionario de la EDT/WBS pueden
elaborarse de manera secuencial o simultanea, usando la EDT/WBS y el
diccionario de la EDT/WBS como base para el desarrollo de la lista final

de actividades. Cada paquete de trabajo dentro de la EDT/WBS se
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descompone en las actividades necesarias para producir los entregables
del paquete de trabajo. La participacion de los miembros del equipo en la
descomposicién puede conducir a obtener resultados mejores y mas

precisos.

¢ Planificacion gradual: es una forma de planificacion mediante
elaboracién gradual, donde se planifica en detalle el trabajo que debe
desarrollarse a corto plazo mientras que el trabajo futuro se planifica a un
nivel superior. Por lo tanto, dependiendo de su ubicacion en el ciclo de
vida del proyecto, el trabajo puede existir en diferentes niveles de detalle.
Por ejemplo, durante la planificacion estratégica temprana, donde la
informacién esta menos definida, los paquetes de trabajo pueden
descomponerse a nivel de hitos. Conforme se conoce mas acerca de los
proximos eventos en el corto plazo, pueden descomponerse en

actividades.

e Juicio de expertos: los miembros del equipo del proyecto u otros
expertos con habilidad en el desarrollo de declaraciones detalladas de
alcance del proyecto, la EDT/WBS y cronogramas de proyectos, pueden

aportar su experiencia para definir las actividades.
2.2.6.2.3 Definir las actividades: Salidas

e Lista de actividades: es una lista exhaustiva que abarca todas las
actividades del cronograma necesarias para el proyecto. La lista de
actividades incluye el identificador de la actividad y una descripcion del
alcance del trabajo para cada actividad, con el nivel de detalle suficiente
para que los miembros del equipo del proyecto comprendan el trabajo

que deben realizar.
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e Atributos de las actividades: amplian la descripcion de cada actividad,
identificando los multiples componentes relacionados con cada una de
ellas. Estos componentes evolucionan con el tiempo. Durante las etapas
iniciales del proyecto, los atributos incluyen el identificador de la
actividad, el identificador de la EDT/WBS y el nombre de la actividad, y
una vez terminado, pueden incluir los cédigos de la actividad, la
descripcién de la actividad, las actividades predecesoras, las actividades
sucesoras, las relaciones logicas, los adelantos y los retrasos, los
requisitos de recursos, las fechas impuestas, las restricciones y los
supuestos. Los atributos de las actividades pueden usarse para
identificar a la persona responsable de ejecutar el trabajo, la zona
geografica o el lugar donde debe realizarse el trabajo y el tipo de
actividad, tal como nivel de esfuerzo, esfuerzo discreto y esfuerzo
prorrateado. Ademas se utilizan para el desarrollo del cronograma y para
seleccionar, ordenar y clasificar las actividades del cronograma
planificadas de diferentes maneras dentro de los informes. La cantidad

de atributos puede variar segun el area de aplicacion.

e Lista de hitos: un hito es un punto o evento significativo dentro del
proyecto. Una lista de hitos identifica e indica si éstos son obligatorios,
como los exigidos por contrato, u opcionales, como los basados en la
informacién histérica. Los hitos son similares a las actividades normales
del cronograma, presentan idéntica estructura e idénticos atributos, pero
tienen una duracién nula, ya que representan un momento concreto en el

tiempo.
2.2.6.3 Secuenciar las actividades

Este proceso consiste en identificar y documentar las relaciones existentes

entre las actividades del proyecto.
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Figura 4. Entradas, herramientas y técnicas y salidas del proceso de secuenciacion de
actividades. Fuente: PMI (2013)

2.2.6.3.1 Secuenciar las actividades: Entradas

e Plan de gestion del cronograma: en este plan se identifica la
metodologia y la herramienta para preparar el cronograma del proyecto;
lo que representa una de cémo puede ser la secuencia de las

actividades.

e Lista de actividades: contiene todas las actividades que deben ser
secuenciadas. Dicha secuenciacion se ve afectada por las dependencias

entre las actividades.

e Atributos de la actividad: pueden describir una secuencia necesaria de

eventos o definir relaciones predecesoras o sucesoras.

e Lista de hitos: puede incluir fechas programadas para hitos especificos,
hecho que puede influir en la manera en que se secuencien las

actividades.
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e Enunciado del alcance del proyecto: contiene la descripcion del
alcance del producto, que incluye las caracteristicas del producto
necesarias para el establecimiento de la secuencia de las actividades, tal
como la disposicion fisica de una planta que se va a construir o las
interfaces del subsistema en un proyecto de software. Aunque estos
efectos a menudo son visibles en la lista de actividades, por lo general la
descripcion del alcance del producto se revisa para corroborar su

exactitud.

e Factores ambientales de la empresa: entre los factores ambientales
que pueden influir en el procesos de secuenciacion de las actividades se

encuentran:

o Normativas gubernamentales o industriales.
o Herramienta de planificacion.
o Sistemas de aprobacion o autorizacion de trabajo de la organizacién.

e Activos de los procesos de la organizacién: entre los activos de los
procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso de
secuenciaciéon de las actividades, se encuentran: los archivos de
proyecto provenientes de la base corporativa de conocimiento, politicas
tanto formales como informales relacionadas con la planificacion de
actividades, procedimientos y guias, tales como la metodologia de
planificacién, a tener en cuenta a la hora de establecer relaciones
l6gicas, y plantillas que se pueden utilizar para agilizar la preparacion de

conjuntos de actividades del proyecto.
2.2.6.3.2 Secuenciar las actividades: Herramientas y Técnicas

e Método de diagramacion por precedencia: para construir un modelo

de programacion en el cual las actividades se representan mediante
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nodos y se vinculan graficamente mediante una o méas relaciones logicas
para indicar la secuencia en que deben ser ejecutadas. Este método
incluye cuatro tipos de dependencias o relaciones loégicas. Una actividad
predecesora es una actividad que precede desde el punto de vista logico
a una actividad dependiente de la misma en un cronograma. Una
actividad sucesora es una actividad dependiente que ocurre de manera
l6gica después de otra actividad en un cronograma. La Figura 5 ilustra

estas relaciones, que se definen a continuacion:

o Final a Inicio (FI/FS): el inicio de la actividad sucesora depende de

la finalizacion de la actividad predecesora.

o Final a Final (FF/FF): la finalizacion de la actividad sucesora

depende de la finalizacién de la actividad predecesora.

o Inicio a Inicio (Il/SS): el inicio de la actividad sucesora depende del

inicio de la actividad predecesora.

o Inicio a Final (IF/SF): la finalizacion de la actividad sucesora

depende del inicio de la actividad predecesora.

ACTIVIDADA |- et | ,vioaos
| ACTIVIDAD A ACTIVIDADA |\
‘! AcTIVIDADB ACTIVIDADB
[ inicicafin |
e - = ; }
—— ACTIVIDADA ACTIVIDAD B

Figura 5. Relaciones del método de diagramacién por precedencia. Fuente: PMI (2013)
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Determinacion de dependencias: las dependencias de las actividades,

se pueden caracterizar a través de los siguientes atributos:

Dependencias obligatorias: son aquéllas requeridas por contrato, o
inherentes a la naturaleza del trabajo. El equipo del proyecto
determina qué dependencias son obligatorias durante el proceso de
establecimiento de la secuencia de las actividades. A menudo,
implican limitaciones fisicas, como en un proyecto de construccion,
donde es imposible erigir la superestructura hasta tanto no se
construyan los cimientos; o en un proyecto de electronica, donde se

debe construir el prototipo antes de poder probarlo.

Dependencias discrecionales: el equipo del proyecto determina
qué dependencias son discrecionales durante el proceso de
establecimiento de la secuencia de las actividades. Se establecen
con base en el conocimiento de las mejores practicas dentro de un
area de aplicacion determinada o a algun aspecto poco comun del
proyecto, donde se desea una secuencia especifica, aunque existan
otras secuencias aceptables. Las dependencias discrecionales
deben documentarse totalmente, ya que pueden crear valores
arbitrarios de holgura total y pueden limitar las opciones posteriores
de planificacién. Cuando se emplean técnicas de ejecucion rapida,
estas dependencias discrecionales deben revisarse, y debe

considerarse su modificacion o eliminacion.

Dependencias externas: el equipo del proyecto determina que
dependencias son externas durante el proceso de establecimiento de
la secuencia de las actividades. Estas implican una relacion entre las
actividades del proyecto y aquéllas que no pertenecen al proyecto.
Normalmente, estas dependencias estan fuera del control del equipo

del proyecto. Por ejemplo, la actividad de prueba en un proyecto de
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software puede depender de la entrega del hardware por parte de
una fuente externa, o, en el caso de un proyecto de construccion,
puede ser necesario realizar informes gubernamentales de
evaluacion del impacto ambiental antes de iniciar la preparacion de

una instalacion.

o Dependencias internas: implican una relacién de precedencia entre
las actividades del proyecto y, por regla general, estan bajo el control
del equipo del proyecto. Por ejemplo, si el equipo no puede probar
una maquina mientras no la haya ensamblado, se trata de una
dependencia interna obligatoria. El equipo del proyecto, durante el
proceso de secuenciacion de las actividades, determina qué

dependencias son internas.

Aplicacién de adelantos y retrasos: el equipo del proyecto determina
las dependencias que pueden necesitar un adelanto o un retraso para
definir con exactitud la relacion logica. No deben utilizarse adelantos y
retrasos para sustituir la légica de la planificacion. Deben documentarse
las actividades y sus supuestos relacionados. Un adelanto permite una
aceleracion de la actividad sucesora. Por ejemplo, en un proyecto para la
construccion de un nuevo edificio de oficinas, puede planificarse que el
desmonte del terreno comience dos semanas antes de la fecha
programada para completar la lista de pendientes. Esto debe mostrarse
como una relacion logica final a inicio, con un adelanto de dos semanas.
Un retraso ocasiona una demora en la actividad sucesora. Por ejemplo,
un equipo de redaccion técnica puede comenzar a editar el borrador de
un documento extenso quince dias después de haber comenzado a
escribirlo. Esto puede mostrarse como una relacion légica inicio a inicio

con un retraso de 15 dias.
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2.2.6.3.3 Secuenciar las actividades: Salidas

e Diagramas de red del cronograma del proyecto: son una
representacion esquematica de las actividades del cronograma del
proyecto y de sus relaciones loégicas, también denominadas
dependencias. La elaboracion de un diagrama de red del cronograma del
proyecto puede hacerse en forma manual o mediante la utilizacion de un
software de gestion de proyectos. Puede incluir todos los detalles del
proyecto o contener una o mas actividades resumen. Una narracion
resumida puede adjuntarse al diagrama y describir la metodologia basica
utilizada para secuenciar las actividades. Todas las secuencias inusuales
de las actividades dentro de la red deberan describirse integramente en
la narracién. La Figura 6 muestra el ejemplo de diagrama de red del

cronograma de un proyecto.
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Figura 6. Ejemplo de diagrama de red del cronograma de un proyecto. Fuente: PMI
(2013)
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e Actualizaciones a la documentacion del

proyecto: entre los

documentos del proyecto que pueden ser actualizados en este proceso

se incluyen:

o Lista de actividades.

o Atributos de las actividades.

o Lista de hitos.

o Registro de riesgos.

2.2.6.4 Estimar los recursos de las actividades

Consiste en estimar el tipo y cantidades de recursos materiales o humanos,

equipos o suministros requeridos para ejecutar cada una de las actividades.

Entradas

1 Pien de gestion del
cronogrems
7 Lists de sctividedes
3 Atributos de les actividades
=1 & Calenderios de recursos
| £ Estimecion de costos de lss
sctividedes
. 7 Fectores ambeentaies de e
emprese
i & Activos de los procesos de e
: MUTBCION
4 orge

Herramientas y Técnicas

Kid b v |

™

Estimacion escendents
Software de gestion de
proyectos

p

.2 Estructura de desglose de

Salidas

1 Recursos requeridos parala
o

recursos
2 Actualizaciones de los :
documentos del proyecto j

Figura 7. Entradas, herramientas y técnicas y salidas del proceso de estimacion de

recursos de las actividades. Fuente: PMI (2013)
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2.2.6.4.1 Estimar los recursos de las actividades: Entradas

e Plan de gestion del cronograma: identifica el nivel de exactitud y las

unidades de medida a utilizar para la estimacion de los recursos.

e Lista de actividades: identifican las actividades que involucran a los

recursos del proyecto.

o Atributos de las actividades: representan la principal entrada de datos

para estimar los recursos para cada una de las actividades de la lista.

e Calendarios de recursos: en él, se identifican los dias y turnos de
trabajo en que cada recurso especifico (personas, equipos o materiales)
esta disponible. En un calendario de recursos se especifica cuando y por
cuanto tiempo estaran disponibles los recursos identificados del proyecto
durante la ejecucion del mismo. Esta informacion puede proporcionarse a
nivel de actividad o a nivel de proyecto. Adicionalmente, considera
atributos tales como la experiencia y/o el nivel de habilidad de los
recursos, asi como las diferentes ubicaciones geograficas de las que

provienen y cuando pueden estar disponibles.

e Registro de riesgos: se incluye debido a que determinados eventos
asociados al riesgo pueden influir en la seleccién y disponibilidad de los

recursos.

e Estimacion de costos de las actividades: el costo de cada recurso,

puede influir en la seleccién de los mismos.

e« Factores ambientales de la empresa: entre los factores ambientales
que pueden influir en el proceso de estimacion de recursos se

encuentran la localizacion y las habilidades de los recursos.
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e Activos de los procesos de la organizacién: los activos de los
procesos que pueden influir en la estimacion de los recursos se

encuentran:

o Politicas y procedimientos relacionados con el recurso humano.

o Politicas y procedimientos relacionados con el alquiler y la
adquisicion de suministros y equipos.

o Informacién historica acerca de los tipos de recursos utilizados para
trabajos similares en proyectos anteriores.

2.2.6.4.2 Estimar los recursos de las actividades: Herramientas y

Técnicas

¢ Juicio de expertos: a menudo, se requiere el juicio de expertos para
evaluar las entradas de este proceso, relacionadas con los recursos.
Cualquier grupo o persona con conocimientos especializados en
planificacién y estimacion de recursos puede proporcionar dicha

experiencia.

e Analisis de alternativas: muchas actividades del cronograma cuentan
con métodos alternativos de realizacién. Estos abarcan el uso de
distintos niveles de capacidad o habilidades de los recursos, diferentes
tamanos y tipos de maquinas, diferentes herramientas (manuales vs.

Automaticas) y la decision de fabricar o comprar los recursos.

e Datos de estimacion publicados: muchas empresas publican
periddicamente los indices de produccion actualizados y los costos
unitarios de los recursos para una gran variedad de industrias, materiales
y equipos, en diferentes paises y en diferentes ubicaciones geograficas

dentro de esos paises.
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« Estimacion ascendente: cuando una actividad no puede estimarse con
un grado razonable de confianza, el trabajo dentro de esa actividad se
descompone a un nivel mayor de detalle. Se estiman las necesidades de
recursos. Estos estimados se suman luego en un total para cada uno de

los recursos de la actividad.

e Software de gestiéon de proyectos: el soffware de gestion de proyectos
cuenta con la capacidad de ayudar a planificar, organizar y gestionar los
grupos de recursos, y de desarrollar estimados de los mismos. En
funcion de la complejidad del mismo, pueden definirse las estructuras de
desglose de recursos, su disponibilidad y sus costos, asi como diversos

calendarios, para ayudar en la optimizacion del uso de recursos.
2.2.6.4.3 Estimar los recursos de las actividades: Salidas

« Recursos requeridos para la actividad: se identifican los tipos y
cantidad de recursos necesarios para cada actividad de un paquete de
trabajo. Estos requisitos pueden sumarse para determinar los recursos
estimados para cada paquete de trabajo. El nivel de detalle puede variar
segun el area de aplicacidon. La documentacion de los requisitos de
recursos para cada actividad puede incluir la base de la estimacion de
cada recurso, asi como los supuestos considerados al determinar los
tipos de recursos que se aplican, su disponibilidad y en qué cantidad se

utilizan.

o Estructura de desglose de recursos: es una estructura jerarquica de
los recursos, identificados por categoria y tipo de recurso. Algunos
ejemplos de categorias de recursos son la mano de obra, el material, los
equipos y los suministros. Los tipos de recursos pueden incluir el nivel de
habilidad, el nivel de formaciéon u otra informacion apropiada para el

proyecto. La estructura de desglose de recursos es util para organizar y
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comunicar los datos del cronograma del proyecto, incluyendo la

informacion sobre utilizacion de recursos.

Actualizaciones a la documentacion del proyecto: entre los

documentos del proyecto que pueden ser actualizados al final de este

proceso se encuentran:

o Lista de actividades.
o Atributos de las actividades.
o Calendarios de recursos.

2.2.6.5 Estimar la duracion de las actividades

Consiste en estimar la cantidad de periodos de trabajo necesarios para

finalizar las actividades individuales con los recursos estimados.

.

Entradas '

Herramientas y Técnicas

1 Plan de gestion del 1 huicio de expertos
cronograma 2 Estimacion andloge
2 Lista de actividades 3 Estimecion peramétrics
JAtributos de las actividades | | 4 Estimacion por tres velores
4 Recursos requeridos paralas 7% & Tecnices grupeles de tome
actividades de decisiones
5 Calendarios de recursos | B Ansliciz de reserves
§ Enunciado del akcance N ——
7 Registro de riesgos
§ Estructura de desgiose de
recursos
g Factores ambéentales de la
empresa
iC activos de los procesos de
I3 organizacion

Figura 8. Entradas, herramientas y técnicas y salidas del proceso de estimacion de la
duracién de las actividades. Fuente: PMI (2013)
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2.2.6.5.1 Estimar la duracion de las actividades: Entradas

e Plan de gestion del cronograma: define el método utilizado y el nivel de
exactitud junto con otros criterios necesarios para estimar la duracion de

las actividades.

e Lista de actividades: identifica las actividades cuya duracion requiere

ser estimada.

e Atributos de las actividades: constituyen la principal entrada de datos

que se utilizara para estimar la duracion de cada actividad de la lista.

e Recursos requeridos para las actividades: los requisitos estimados de
recursos de las actividades tendran un efecto sobre la duracién de las
actividades, puesto que los recursos asignados a cada actividad y la
disponibilidad de los mismos influiran de manera significativa en la
duracion de la mayoria de las actividades. Por ejemplo, si se asignan
recursos adicionales o con menos habilidades a una actividad, puede
producirse una disminucion del rendimiento o de la productividad debido
a que se incrementaran las necesidades de comunicacion, capacitacion y

coordinacion.

e Calendarios de recursos: desarrollado como parte del proceso
estimacion de los recursos para las actividades, puede abarcar el tipo de
recurso humano, su disponibilidad y su capacidad. También se
consideran, si corresponde, el tipo, la cantidad, la disponibilidad y la
capacidad tanto de los equipos como de los recursos materiales, que
pueden influir significativamente en la duraciéon de las actividades del
cronograma. Por ejemplo, cuando se asigna con dedicacion completa a

un miembro del personal junior y a uno sénior, por lo general se espera
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que el miembro sénior realice una actividad determinada en menos

tiempo que el miembro junior.

Enunciado del alcance del proyecto: las restricciones y supuestos
expresados en el enunciado del alcance del proyecto se tienen en cuenta
al estimar la duracién de las actividades. Entre los ejemplos de premisas

y restricciones, se incluyen, entre otros:

o Condiciones existentes.

o Disponibilidad de la duracién.

o Frecuencia de presentacion de informes.
o Disponibilidad de recursos capacitados.
o Términos y requisitos del contrato.

Registro de riesgos: proporciona una lista de riesgos junto con la
planificacion de la respuesta a los mismos, lo cual resulta de gran utilidad

a la hora de la estimar la duracion de las actividades.

Estructura de desglose de recursos: cuyo aporte principal es la
estructura jerarquica de los recursos identificados, por categoria y tipo de

recurso.

Factores ambientales de la empresa: entre los factores ambientales de
la empresa que pueden influir en el proceso estimacion de la duracion de

las actividades se incluyen:

o Bases de datos de estimaciones de duracion y otros datos de
referencia.

o Indicadores de productividad.
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o Informacién comercial publicada.
o Ubicacién de los miembros del equipo.

e Activos de los procesos de la organizacion: entre los activos de los
procesos de la organizacion que pueden influir en la estimacion de la

duracién de las actividades se encuentran:

o Informacién histérica relativa a la duracion de actividades.
o Calendarios del proyecto.

o Metodologia de planificacion.

o Lecciones aprendidas.

2.2.6.5.2 Estimar la duracién de las actividades: Herramientas y técnicas

e Juicio de expertos: basado datos histéricos, puede proporcionar
informacion sobre la estimacion de la duracion o duraciones maximas
recomendadas, procedente de proyectos similares anteriores. El juicio de
expertos también puede utilizarse para determinar si es conveniente
combinar métodos de estimacion y como conciliar las diferencias entre

ellos.

¢ Estimacion analoga: utiliza parametros de un proyecto anterior similar,
tales como la duracion, el presupuesto, el tamafo, la carga y la
complejidad, como base para estimar los mismos parametros o medidas
para un proyecto futuro. Cuando se trata de estimar duraciones, esta
técnica utiliza la duracion real de proyectos similares anteriores como
base para estimar la duracion del proyecto actual. Es un método de
estimacion del valor bruto, que a veces se ajusta en funcién de
diferencias conocidas en cuanto a la complejidad del proyecto. La

estimacion analoga de la duracion se emplea frecuentemente para
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estimar la duracién de un proyecto cuando existe una cantidad limitada
de informacion detallada sobre el mismo, como es el caso, por ejemplo,
en las fases iniciales del proyecto. La estimacion analoga utiliza la
informacion histérica y el juicio de expertos. Por lo general, la estimacion
analoga es menos costosa y requiere menos tiempo que las otras
técnicas, pero también es menos exacta. La estimacion analoga de
costos puede aplicarse a todo un proyecto o a partes del mismo, y puede
utilizarse en conjunto con otros métodos de estimacion. La estimacion
analoga es mas confiable cuando las actividades anteriores son
similares, no sélo en apariencia sino por hecho, y cuando los miembros
del equipo del proyecto responsables de efectuar los estimados poseen

la experiencia necesaria.

Estimacién paramétrica: la estimacion paramétrica utiliza una relacion
estadistica entre los datos histéricos y otras variables (por ej., pies
cuadrados en la construccion) para calcular una estimacién de
parametros de una actividad tales como costo, presupuesto y duracion.
La duracién de la actividad puede determinarse cuantitativamente
multiplicando la cantidad de trabajo por realizar por la cantidad de horas
de trabajo por unidad de trabajo. Con esta técnica pueden lograrse
niveles mas altos de exactitud, dependiendo de la sofisticacion y de los
datos que utilice el modelo. La estimacién paramétrica de tiempo puede
aplicarse a todo un proyecto o a partes del mismo, en conjunto con otros

meétodos de estimacion.

Estimacion por tres valores: la precision de los estimados de la
duracion de las actividades, puede mejorarse tomando en consideracion
el grado de incertidumbre y de riesgo de la estimacion. Este concepto se

originé con la Técnica de Revisién y Evaluacion de Programas (método
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PERT). El método PERT utiliza tres estimados para definir un rango

aproximado de duracion de una actividad:

o Mas probable (tM): representa la duracion de la actividad, en
funcion de los recursos que probablemente se asignaran, de su
productividad, de las expectativas realistas de disponibilidad para la
actividad, de las dependencias de otros participantes y de las

interrupciones.

o Optimista (tO): la duracion de la actividad esta basada en el analisis

de mejor escenario posible para esa actividad.

o Pesimista (tP): la duracion de la actividad esta basada en el analisis

del peor escenario posible para esa actividad.

El analisis segin el método PERT calcula una duracion Esperada (tE) de

la actividad utilizando un promedio de estas tres estimaciones:
tE = (tO + 4tM + tP) /6

Los estimados de la duracién basados en esta ecuacion (o aun en un
promedio simple de los tres valores) pueden proporcionar una mayor
exactitud, y los tres valores aclaran el rango de incertidumbre de los
estimados de la duracion.

Técnicas grupales de toma de decisiones: los enfoques grupales,
tales como la tormenta de ideas o las técnicas Delphi o técnicas de grupo
nominal, son Utiles para involucrar a los miembros del equipo en la
mejora de la exactitud de la estimacion y del compromiso con las
resultados de las estimaciones que se produzcan. Mediante la
participacion en el proceso de estimacion de un grupo estructurado de

personas cercano a la ejecucion técnica del trabajo, se obtiene
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informacion adicional y se obtienen estimaciones mas precisas. Ademas,
cuando las personas se involucran en el proceso de estimacion se
incrementa su compromiso con la consecucion de los resultados

estimados.

e Analisis de reservas: los estimados de la duracidon pueden incluir
reservas para contingencias (denominadas a veces reservas de tiempo o
colchones) en el cronograma global del proyecto, para tener en cuenta la
incertidumbre del cronograma. La reserva para contingencias puede ser
un porcentaje de la duracién estimada de la actividad, una cantidad fija
de periodos de trabajo, o puede calcularse utilizando métodos de analisis
cuantitativos. A medida que se dispone de informacidn mas precisa sobre
el proyecto, la reserva para contingencias puede usarse, reducirse o
eliminarse. Debe identificarse claramente esta contingencia en la

documentacion del cronograma.

2.2.6.5.3 Estimar la duracioén de las actividades: Salidas

e Estimaciones de la duracion de las actividades: los estimados de la
duracion de las actividades son valoraciones cuantitativas de la cantidad
probable de periodos de trabajo que se necesitaran para completar una
actividad. Los estimados de duracion no incluyen ningun retraso. Los
estimados de la duracion de las actividades pueden incluir alguna

indicacion del rango de resultados posibles. Por ejemplo:

o 2 semanas % 2 dias, para indicar que la actividad durara al menos
ocho dias y no mas de doce (considerando una semana laboral de

cinco dias).
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o 15% de probabilidad de exceder las tres semanas, para indicar una
alta probabilidad (85%) de que la actividad dure tres semanas o

menaos.

e Actualizaciones a la documentacion del proyecto: entre los
documentos del proyecto susceptibles a la actualizaciéon en este proceso

se encuentran:

o Atributos de las actividades.

o Premisas adoptadas durante el desarrollo del estimado de la
duracién de las actividades, como los niveles de habilidad vy

disponibilidad.
2.2.6.6 Desarrollar el cronograma de actividades

Es el proceso de analisis de la secuencia de las actividades, duraciones,
requerimientos de recursos y restricciones del cronograma para crear el

modelo de programacion del proyecto.
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Figura 9. Entradas, herramientas y técnicas y salidas del proceso de desarrollo del

cronograma de actividades. Fuente: PMI (2013)
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2.2.6.6.1 Desarrollar el cronograma de actividades: Entradas

e Plan de gestion del cronograma: identifica la metodologia y la
herramienta de planificacion a utilizar en el proyecto para el desarrollo del

cronograma y la manera en que se debe calcular el mismo.

e Lista de actividades: identifica las actividades a incluir en el modelo de

cronograma.

e Atributos de las actividades: proporcionan los detalles para la

construcciéon del modelo de cronograma.

e Diagramas de red del cronograma del proyecto: contienen las
relaciones logicas de predecesoras y sucesoras que se utilizaran para

calcular el cronograma.

¢ Recursos requeridos para las actividades: consisten en los tipos y las
cantidades de recursos identificados que necesita cada actividad

utilizados para generar el modelo de cronograma.

e Calendarios de los recursos: aportan la informacion relacionada con la

disponibilidad de los recursos a lo largo del proyecto.

o Estimaciones de la duracion de las actividades: valoraciones
cuantitativas de la cantidad probable de periodos de trabajo que se
necesitaran para completar una actividad que se utilizara para calcular el

cronograma.

e Enunciado del alcance del proyecto: contiene supuestos vy
restricciones que pueden causar un impacto en el desarrollo del

cronograma del proyecto.
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e Registro de riesgos: proporciona los detalles relativos a todos los
riesgos identificados que pueden afectar el modelo del cronograma y sus

caracteristicas.

e Asignaciones de personal al proyecto: especifican qué recursos se

asignan a cada una de las actividades del cronograma.

e Estructura desagregada de recursos: aporta los detalles necesarios
para que se pueda realizar el analisis de los recursos y el informe

organizativo.

e Factores ambientales de la empresa: entre los factores ambientales de

la empresa que causan un impacto en este proceso, se encuentran:

o Estandares.
o Canales de comunicacion.

o Herramienta de planificacion que se utilizara para el desarrollo del
modelo del cronograma.

e Activos de los procesos de la organizacion: los activos de los
procesos de la organizacion que pueden influir en el desarrollo del
cronograma pueden ser, entre otros: la metodologia de programacion y
calendarios del proyecto.

2.2.6.6.2 Desarrollar el cronograma de actividades: Herramientas y

técnicas

e Analisis de la red del cronograma: es una técnica utilizada para
generar el cronograma del proyecto. Emplea diversas técnicas analiticas,
tales como el método de la ruta critica, el método de la cadena critica, el

analisis “;Qué pasa si...?" y la nivelacion de recursos, para calcular las

52




fechas de inicio y finalizacion tempranas y tardias para las partes no
completadas de las actividades del proyecto. Algunos caminos de red
pueden tener puntos de convergencia o divergencia de rutas que pueden
identificarse y emplearse en el andlisis de compresion del cronograma o

en otros analisis.

Método de la ruta critica (CPM): con este método se calculan las
fechas tedricas de inicio y finalizacion tempranas y tardias para todas las
actividades, sin considerar las limitaciones de recursos, realizando un
analisis que recorre hacia adelante y hacia atras toda la red del
cronograma. Las fechas tempranas y tardias de inicio y finalizacion
resultantes no constituyen necesariamente el cronograma, sino que mas
bien indican los periodos dentro de los cuales pueden planificarse las
actividades, teniendo en cuenta las duraciones de las actividades, las
relaciones légicas, los adelantos, los retrasos y otras restricciones
conocidas. Las fechas tempranas y tardias de inicio y finalizacion
calculadas pueden ser afectadas por la holgura total de la actividad que
proporciona flexibilidad al cronograma y cuyo valor puede ser positivo,
negativo o nulo. En cualquier camino de red, la flexibilidad del
cronograma se mide por la diferencia positiva entre las fechas tempranas
y tardias, lo cual se conoce como “holgura total”. Las rutas criticas tienen
una holgura total igual a cero o negativa y las actividades del cronograma
en una ruta critica reciben el nombre de “actividades criticas”. Una ruta
critica se caracteriza normalmente por el hecho de que su holgura total
es igual a cero. Las redes pueden tener varias rutas casi criticas. Puede
ser necesario realizar ajustes a las duraciones de las actividades, a sus
relaciones légicas, a los adelantos y a los retrasos, o a otras restricciones
del cronograma para lograr caminos de red con una holgura total igual a
cero o positiva. Una vez que se ha calculado la holgura total de un

camino de red, entonces puede determinarse la holgura libre, que es la
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cantidad de tiempo que una actividad puede retrasarse dentro de un
camino de red, sin demorar la fecha de inicio temprana de cualquier

actividad sucesora inmediata dentro de dicho camino de red.

Método de la cadena critica: es una técnica de analisis de la red del
cronograma que permite modificar el cronograma del proyecto para
adaptarlo a los recursos limitados. Inicialmente, el diagrama de red del
cronograma del proyecto se elabora mediante los estimados de la
duracion, con las dependencias requeridas y las restricciones definidas
como entradas. Entonces se calcula la ruta critica. Una vez que se ha
identificado la ruta critica, se ingresa la disponibilidad de recursos y se
determina el resultado del cronograma con recursos limitados. A
menudo, el cronograma resultante presenta una ruta critica modificada.
La ruta critica con restricciones de recursos se conoce como cadena
critica. El método de la cadena critica agrega colchones de duracion, que
son actividades del cronograma que no requieren trabajo y que se
utilizan para manejar la incertidumbre. Un “colchén” que se coloca al final
de la cadena critica se conoce como “colchon” del proyecto y protege la
fecha de finalizacion objetivo contra cualquier retraso a lo largo de la
cadena critica. Se colocan colchones adicionales, conocidos como
colchones de alimentacion, en cada punto donde una cadena de tareas
dependientes, que esta fuera de la cadena critica, la alimenta. De este
modo, los colchones de alimentacion protegen la cadena critica contra
retrasos a lo largo de las cadenas de alimentacién. La dimension de cada
“colchdn” debe tener en cuenta la incertidumbre en la duracion de la
cadena de tareas dependientes que conducen a ese “colchén”. Una vez
que se han determinado las actividades del cronograma con “colchon’,
las actividades previstas se planifican en base a sus fechas posibles de
inicio y finalizacién programadas mas tardias. Consecuentemente, en

lugar de gestionar la holgura total de los caminos de red, el método de la
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cadena critica se concentra en gestionar las duraciones restantes de los
colchones en funcion de las duraciones restantes de las cadenas de

tareas.

Técnicas de optimizacion de recursos: entre los ejemplos de técnicas
de optimizacién de recursos que se pueden utilizar para ajustar el modelo
de programacion en funciéon de la demanda y de la provision de recursos

se encuentran los siguientes:

o Nivelacién de recursos: es una técnica de analisis de la red del
cronograma que se aplica a un cronograma que ya ha sido analizado
por medio del método de la ruta critica. La nivelacion de recursos
puede utilizarse cuando los recursos compartidos o criticos
necesarios solo estan disponibles en ciertos momentos o en
cantidades limitadas, o para mantener la utilizacion de recurscs en
un nivel constante. La nivelacion de recursos es necesaria cuando
los recursos han sido sobre asignados, es decir, cuando un recurso
se ha asignado a dos o mas tareas para el mismo periodo, o cuando
los recursos compartidos o criticos necesarios solo estan disponibles
en ciertos periodos o en cantidades limitadas. La nivelacion de

recursos provoca a menudo cambios en la ruta critica.

o Equilibrio de recursos: consiste en ajustar las actividades de un
modelo de programacion, de modo que las necesidades de recursos
del proyecto no excedan ciertos limites de recursos predefinidos. Al
contrario de la nivelacién de recursos, en el equilibrio de recursos la
ruta critica del proyecto no se modifica, y la fecha de finalizacion no
se puede retrasar. En otras palabras, las actividades sélo se pueden
retrasar dentro del margen de su holgura libre y de la holgura total.
Por lo tanto el equilibrio de recursos puede no servir para optimizar la

totalidad de los recursos.
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Técnicas de modelado:

Analisis de escenarios ;Qué pasa si...7: es un proceso que
consiste en evaluar escenarios a fin de predecir su efecto, positivo o
negativo, sobre los objetivos del proyecto. Se basa en realizar el
analisis de la pregunta “;Qué pasa si se produce la situacion
representada por el escenario ‘X'?". Se realiza un analisis de la red
del cronograma, usando el cronograma para calcular los diferentes
escenarios, tales como un retraso en la entrega de un componente
principal, la prolongacion de la duracion de un disefio especifico o la
introduccion de factores externos, como una huelga o un cambio en
el procedimiento para la obtencion de permisos. Los resultados del
analisis del escenario “;Qué pasa si...?", pueden usarse para
evaluar la viabilidad del cronograma del proyecto bajo condiciones
adversas, y para preparar planes de contingencia y respuesta para

superar o mitigar el impacto de situaciones inesperadas.

Simulacion: implica calcular multiples duraciones del proyecto a
partir de diferentes conjuntos de supuestos sobre las actividades,
generalmente mediante el uso de distribuciones de probabilidades
construidas a partir de estimaciones por tres valores para tener en
cuenta la incertidumbre. La técnica de simulacion mas utilizada es el
analisis Monte Carlo, en el cual se define una distribucion de
duraciones posibles para cada actividad, que a su vez se utilizan
para calcular una distribucién de posibles resultados para el proyecto

global.

Adelantos y retrasos: son refinamientos que se aplican durante el
analisis de la red con objeto de desarrollar un cronograma viable a traves
del ajuste del momento de comienzo de las actividades sucesoras. Los

adelantos se utilizan s6lo en determinadas circunstancias para adelantar
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una actividad sucesora con respecto a una actividad predecesora, y los
retrasos se utilizan sélo en determinadas circunstancias cuando los
procesos necesitan que transcurra un determinado lapso de tiempo entre

predecesoras y sucesoras sin que esto afecte al trabajo o a los recursos.

Compresion del cronograma: reduce el calendario del proyecto sin
modificar el alcance del mismo, para cumplir con las restricciones del
cronograma, las fechas impuestas u otros objetivos del cronograma. Las

técnicas de compresion del cronograma incluyen:

o Intensificacion: una técnica en la cual se analizan las concesiones
entre costo y cronograma para determinar como obtener la mayor
compresion con el menor incremento de costo. Ejemplos de
compresion pueden incluir la aprobacion de horas suplementarias, el
aporte de recursos adicionales o un pago adicional para acelerar la
entrega de las actividades que se encuentran en la ruta critica. La
compresion solo funciona para actividades en las que los recursos
adicionales permiten acortar la duracién. La compresion no siempre
resulta una alternativa viable y puede ocasionar un incremento del

riesgo y/o del costo.

o Ejecucion rapida: técnica de compresion del cronograma en la cual,
las fases o actividades que normalmente se realizarian en forma
secuencial, se realizan en paralelo. Un ejemplo de esto es la
construccion de los cimientos de un edificio antes de finalizar todos
los planos arquitectonicos. La ejecucion rapida puede dar como
resultado un reproceso y un aumento del riesgo. La ejecucion rapida
sélo funciona en actividades que pueden superponerse para acortar

la duracion.
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e Herramienta de planificacién: las herramientas automatizadas de
planificacion aceleran el proceso de planificacion, generando fechas de
inicio y finalizacion basadas en las entradas de actividades, los
diagramas de red, los recursos y las duraciones de las actividades. Una
herramienta de planificacion puede utilizarse conjuntamente con otro

software de gestién de proyectos, asi como con métodos manuales.
2.2.6.6.3 Desarrollar el cronograma de actividades: Salidas

e Linea base del cronograma: consiste en la version aprobada de un
modelo de programaciéon que sblo se puede modificar a traves de
procedimientos formales de control de cambios y que se utiliza como
base de comparacion con los resultados reales. Es aceptada y aprobada
por los interesados adecuados como la linea base del cronograma, con
fechas de inicio de la linea base y fechas de finalizacion de la linea base.
Durante el monitoreo y control las fechas aprobadas de la linea base se
comparan con las fechas reales de inicio y finalizacion para determinar si
se han producido desviaciones. La linea base del cronograma es un

componente del plan para la gerencia del proyecto.

e« Cronograma de actividades del proyecto: debe contener, como
minimo, una fecha de inicio y una fecha de finalizacién programadas para
cada actividad. Si la planificacion de recursos se realiza en una etapa
temprana, entonces el cronograma mantendra su caracter preliminar
hasta que se hayan confirmado las asignaciones de recursos y se hayan
establecido las fechas de inicio y finalizacién planificadas. Por lo general,
este proceso se lleva a cabo antes de la conclusion del plan para la
direccion del proyecto. También puede desarrollarse un cronograma
planificado del proyecto con fechas de inicio y finalizacion objetivo
definidas para cada actividad. El cronograma del proyecto puede

presentarse en forma de resumen, denominado a veces cronograma
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maestro o cronograma de hitos, o presentarse en forma detallada. Puede
tener forma de tabla o forma gréfica, utilizando uno o mas de los

siguientes formatos:

Diagramas de hitos: son similares a los diagramas de barras, pero solo
identifican el inicio o la finalizacién programada de los principales

entregables y las interfaces externas clave.

Diagramas de barras: las barras que representan las actividades,
muestran las fechas de inicio y finalizaciéon de las actividades, asi como

las duraciones esperadas.

Diagramas de red del cronograma del proyecto: con la informacion de
la fecha de las actividades, normalmente muestran la l6gica de la red del
proyecto y las actividades del cronograma que se encuentran dentro de
la ruta critica del proyecto. Pueden presentarse con el formato de
diagrama de actividad en el nodo, o con el formato de diagrama de red
del cronograma en escala de tiempo, que a veces se denomina diagrama
logico de barras. Cada paquete de trabajo puede planificarse como una
serie de actividades relacionadas entre si. Son relativamente faciles de
leer y se utilizan frecuentemente en presentaciones de direccion. Para la
comunicacion de control y de direccion, se utiliza una actividad resumen
mas amplia y completa, denominada a veces actividad resumen, entre
hitos o a través de multiples paquetes de trabajo interdependientes, y se

representa en informes de diagrama de barras.

Datos del cronograma: abarcan, por lo menos, los hitos del
cronograma, las actividades del cronograma, los atributos de las
actividades y la documentacion de todos los supuestos y restricciones

identificadas. La cantidad de datos adicionales varia segun el area de
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aplicacion. La informacion suministrada frecuentemente como detalles de

soporte se incluye, entre otras:

o Requisitos de recursos por periodo de tiempo, a menudo

presentados en un histograma de recursos.

o Cronogramas alternativos, tales como el mejor o el peor escenario,

con o sin nivelacién de recursos, con o sin fechas obligatorias.
o Planificacién de las reservas para contingencias.

Calendarios del proyecto: identifica los dias y turnos de trabajo
disponibles para las actividades del cronograma. Distingue entre los
periodos de tiempo, en dias o fracciones de dias, disponibles para
completar las actividades planificadas y los periodos de tiempo no
disponibles. Un modelo de programacién podria requerir mas de un
calendario del proyecto para permitir considerar diferentes periodos de
trabajo para algunas actividades a la hora de calcular el cronograma del

proyecto.

Actualizaciones a la documentacion del proyecto: entre los
documentos del proyecto que pueden actualizarse en este proceso se

encuentran:

o Recursos requeridos para las actividades: la nivelacion de
recursos puede tener un efecto significativo en los estimados
preliminares de los tipos y cantidades de recursos necesarios. Si el
analisis de nivelacion de recursos modifica los requisitos de recursos

del proyecto, estos ultimos son actualizados.
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o Atributos de las actividades: se actualizan para incluir todos los
requisitos de recursos revisados y cualquier otra revision generada

en este proceso.

o Calendario: el calendario de un proyecto podria consistir en
multiples calendarios, calendarios de proyecto, calendarios de
recursos individuales, etc., como base para la planificacion del

proyecto.

o Registro de riesgos: puede requerir actualizacion para reflejar las
oportunidades o las amenazas identificadas al establecer los

supuestos de la planificacion.

o Linea base del cronograma.
o Plan de gestion del cronograma.

2.2.6.7 Controlar el cronograma de actividades

Proceso de seguimiento del estado de las actividades del proyecto con el fin
de actualizar el avance del mismo y gestionar los cambios a la linea base del

cronograma, necesarios para cumplir con el plan.

Herramientas y Técnicas

.1 Plan de gestion del proyecto

: { Informacion de desempefo
. 2 Cronograma del proyecto

! Revisiones del desempenio

3 -+ 2 Softwore de gestion de del trabajo
= 4 -~ - 5
¢ .3 Datosdedesempefio del E proyectos .2 Pronéstico del cronograma
1 KC:b‘n}: — g 4 3 Tecnicas de optimizacion de _2 Solicitudes de cambio
- & Datens ;:::so pra';:cto o recursos 4 Actualizaciones del plan de
: ronogra 2
i Activos de los procesos de la A Hheacom i i A aeey
t ~ : . £ Adelantos y retrasos % Actualizacionesala

\ ot oA / £ .5 } documentacion del proyecto i
£ Compresion del cronograma | | j
7 Herramienta de planificacion | . § Actualizaciones a los activos de i
| Jf los procesos de |a organizacion |

Figura 10. Entradas, herramientas y técnicas y salidas del proceso de control del
cronograma de actividades. Fuente: PMI (2013)
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2.2.6.7.1 Controlar el cronograma de actividades: Entradas

e« Plan de gestion del proyecto: contiene el plan de gestion del
cronograma y la linea base del cronograma. El plan de gestion del
cronograma describe cémo se gestionara y controlara el cronograma del
proyecto. La linea base del cronograma se compara con los resultados
reales para determinar si es necesario un cambio o una accion

preventiva o correctiva.

e Cronograma del proyecto: contiene el plan de gestion del cronograma y
la linea base del cronograma. El plan de gestién del cronograma describe
como se gestionara y controlara el cronograma del proyecto. La linea
base del cronograma se compara con los resultados reales para
determinar si es necesario un cambio o una acciéon preventiva o

correctiva.

« Datos de desempeiio del trabajo: es la informacion sobre el avance del
proyecto, tal como qué actividades se han iniciado, su avance y que

actividades se han terminado.

e Calendarios del proyecto: un modelo de programacién podria requerir
mas de un calendario del proyecto para permitir considerar diferentes
periodos de trabajo para algunas actividades a la hora de calcular los

prondsticos del cronograma.

e« Datos del cronograma: los datos del cronograma se revisaran y

actualizaran en el proceso de control del mismo.

e Activos de los procesos de la organizacién: entre los activos de los
procesos de la organizacién que influyen en este proceso, se

encuentran:
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o Politicas, procedimientos y guias existentes, formales e informales,

relacionados con el control de cronogramas.
o Herramientas para el control de cronogramas.
o Meétodos de monitoreo e informacion.

2.2.6.7.2 Controlar el cronograma de actividades: Herramientas y

Técnicas

e Revisiones del desempefo: permiten medir, comparar y analizar el
desempefio del cronograma, en aspectos como las fechas reales de
inicio y finalizacion, el porcentaje completado y la duracion restante para
el trabajo en ejecucién. Si se utiliza la gestion del valor ganado, se usan
la variacion del cronograma (SV) y el indice de desempefio del
cronograma (SPI) para evaluar la magnitud de las variaciones del
cronograma. Una parte importante del control del cronograma es decidir
si la variacion del cronograma requiere acciones correctivas. Por
ejemplo, un retraso importante en una actividad que esta fuera de la ruta
critica puede tener un efecto minimo en el cronograma total del proyecto,
mientras que un retraso menor en una actividad critica o casi critica
puede requerir una accién inmediata. Si se usa el método de
planificacion de la cadena critica, la comparacién entre la cantidad de
“colchén” restante y la cantidad de “colchén” necesario para proteger la
entrega de datos puede ayudar a determinar el estado del cronograma.
La diferencia entre el “colchén” requerido y el “colchén” restante puede

determinar si es apropiado implementar una accién correctiva.

e Software de gestion de proyectos: permite hacer un seguimiento de

las fechas planificadas en comparacion con las fechas reales, informar
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sobre las desviaciones en el avance con respecto a la linea base y

pronosticar los efectos de los cambios en el cronograma del proyecto.

e Técnicas de optimizacién de recursos: implican la planificacion de las
actividades y los recursos necesarios por las actividades teniendo en

cuenta tanto la disponibilidad de los recursos como el tiempo.

e Técnicas de modelado: se utilizan para revisar diferentes escenarios,
sobre la base del monitoreo del riesgo, con objeto de alinear el modelo
de programacion con el plan para la direccién del proyecto y la linea base

aprobada.

e Adelantos y retrasos: se usa para encontrar maneras de realinear con

el plan las actividades retrasadas del proyecto.

e Compresion del cronograma: se utiliza para encontrar maneras de
volver a alinear las actividades retrasadas del proyecto con el plan,
mediante la ejecucion rapida o la intensificacion del cronograma para el

trabajo restante.

e Herramienta de planificacién: la herramienta de planificacion y los
datos de apoyo del cronograma se utilizan conjuntamente con métodos
manuales u otro software de gestion de proyectos para realizar el analisis
de la red del cronograma y generar un cronograma actualizado del

proyecto.
2.2.6.7.3 Controlar el cronograma de actividades: Salidas

e Informaciéon de desempeiio del trabajo: los valores calculados de la
variacion del cronograma (SV) y del indice de desempefio del

cronograma (SPI) para los componentes de la EDT/WBS, en particular
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los paquetes de trabajo y las cuentas de control, se documentan y

comunican a los interesados.

Pronéstico del cronograma: son estimaciones o predicciones de
condiciones y eventos en el futuro del proyecto, basadas en la
informacion y el conocimiento disponibles en el momento de realizar el
pronéstico. Los prondsticos se actualizan y emiten nuevamente sobre la
base de la informacién de desemperfio del trabajo suministrada a medida
que se desarrolla el proyecto. La informacion se basa en el desempeno
pasado del proyecto y en el desempefio previsto para el futuro e incluye
indicadores de valor ganado que podrian tener impacto sobre el proyecto

en el futuro.

Solicitudes de cambio: el andlisis de la variacion del cronograma, junto
con la revision de los informes de avance, resultados de las medidas de
desempefio y las modificaciones al cronograma del proyecto, pueden dar
como resultado solicitudes de cambio a la linea base del cronograma y/o
a otros componentes del plan para la direccion del proyecto. Las
solicitudes de cambio se procesan para su revision y tratamiento por
medio del proceso Realizar el Control Integrado de Cambios. Las
acciones preventivas pueden incluir cambios recomendados para reducir

la probabilidad de variaciones negativas del cronograma.

Actualizaciones del plan de gestion del proyecto: entre los elementos
del plan de gestion del proyecto susceptibles a la actualizacion se

encuentran:

o Linea base del cronograma: los cambios de la linea base del
cronograma se incorporan como respuesta a las solicitudes de
cambio aprobadas relacionadas con cambios en el alcance del

proyecto, en los recursos de las actividades o en las estimaciones de
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la duracion de las actividades. La linea base del cronograma se
puede actualizar para reflejar los cambios originados por las técnicas

de compresién del cronograma.

o Plan de gestion del cronograma: se puede actualizar para reflejar

cualquier cambio en la manera de gestionar el cronograma.

o Linea base de costos: puede actualizarse para reflejar solicitudes
de cambio aprobadas o cambios originados por las técnicas de

compresiéon del cronograma.

Actualizaciones a la documentacion del proyecto: entre los
documentos susceptibles que pueden ser actualizados en este proceso,

se encuentran:

o Datos del cronograma: pueden desarrollarse nuevos diagramas de
red del cronograma del proyecto para reflejar las duraciones
restantes aprobadas y las modificaciones aprobadas del cronograma.
En algunos casos, los retrasos en el cronograma del proyecto
pueden ser tan graves que se debera desarrollar un nuevo
cronograma objetivo, con fechas de inicio y finalizacion previstas,
para proporcionar datos realistas a fin de dirigir el trabajo y medir el

desempeno y el avance.

o Cronograma del proyecto: se generara un cronograma actualizado
del proyecto a partir del modelo de programacion completado con los
datos actualizados del cronograma para reflejar los cambios del

mismo y gestionar el proyecto.

o Registro de riesgos: el registro de riesgos y los planes de respuesta
a los riesgos, también son susceptibles a ser actualizados; esto

sobre la base de los riesgos que pueden surgir como consecuencia
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basicamente, de la aplicacion de técnicas de compresion del

cronograma.

e Actualizaciones a los activos de los procesos de la organizacién: los
activos de los procesos de la organizacién que se prestan a cambios

durante este proceso, se encuentran:

o Causas de las variaciones del cronograma.

o Acciones correctivas seleccionadas y su justificacion.

o Lecciones aprendidas del control de cronogramas de proyectos.
2.2.7. Método de la Ruta Critica

Segtin PMI (2013), el método de la ruta critica calcula las fechas tedricas de
inicio y finalizacion tempranas y tardias para cada una de las actividades. Sin
embargo, no considera las limitaciones de recursos, solo indica los periodos
dentro de los cuales pueden planificarse actividades, teniendo en cuenta las
duraciones, relaciones logicas, los adelantos, los retrasos, entre otras

restricciones.

Las fechas de inicio y finalizacion tempranos y tardios calculados pueden ser
afectadas por la holgura total de la actividad que proporciona flexibilidad al

cronograma y cuyo valor puede ser positivo, negativo o nulo.

En cualquier camino de red, la flexibilidad del cronograma se mide por la
diferencia positiva entre las fechas tempranas y tardias, lo cual se conoce
como “holgura total”. Las rutas criticas tienen una holgura total igual a cero o
negativa y las actividades del cronograma en una ruta critica reciben el
nombre de “actividades criticas”. Una ruta critica se caracteriza normalmente

por el hecho de que su holgura total es igual a cero. Las redes pueden tener
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varias rutas casi criticas. Puede ser necesario realizar ajustes a las
duraciones de las actividades, a sus relaciones logicas, a los adelantos y a
los retrasos, o a otras restricciones del cronograma para lograr caminos de
red con una holgura total igual a cero. Una vez que se ha calculado la
holgura total de un camino de red, entonces se puede determinar la holgura
libre, que es la cantidad de tiempo que una actividad puede atrasarse dentro
de un camino de red, sin demorar la fecha de inicio temprana de cualquier

actividad sucesora inmediata dentro de dicho camino de red.
2.2.8. Duracién de una Actividad y el Tiempo Esperado

Para estimar la duracion esperada de cada actividad es también deseable
tener experiencia previa en la realizacion de tareas similares. En planificacion
y programacion de proyectos se estima que la duracién esperada de una

actividad es una variable aleatoria de distribucion de probabilidad.

El valor (o tiempo) esperado en esta distribucion se expresa en la siguiente

formula:
T= (A+4M+B)/6

Donde M es la duracidon mas probable, A es la duracion optimista medida en

horas (M/2) y B es la duracién pesimista en horas (Mx2).
2.3. Bases Legales

A continuacién presento algunas bases legales que sustentan de forma legal
el desarrollo del proyecto, en ellas hay reglamentos, leyes y/o normas

necesarias para la investigacion:
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Regulaciones Nacionales e Internacionales

e Ley Organica del Sistema Financiero Nacional y la Ley de las
Instituciones del Sector Bancario: Esta ley aplica en su totalidad
debido a que La Superintendencia de las Instituciones del Sector
Bancario es una institucion auténoma con personalidad juridica y
patrimonio propio e independiente de los bienes de la Republica y es

el érgano que rige dicha ley.

¢ Normas para la Normalizacion 1SO 9001-2008: Se mantiene apego a
dicha normativa debido a que la institucién financiera en estudio se
encuentra certificado por FONDONORMA.
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CAPITULO Il
MARCO METODOLOGICO

En este Capitulo se dié a conocer el conjunto de acciones destinadas a
describir y analizar el fondo del problema planteado, a traves de
procedimientos especificos que incluyen las técnicas de observacion y
recoleccién de datos, determinando el “como se realizara el estudio”. Esta
tarea consiste en hacer operativos los conceptos y elementos del objeto que
se estudia. La principal finalidad de un Marco Metodolégico, como indica
Balestrini (2001) es la de establecer los métodos e instrumentos que se
emplearon durante la investigacion, lo que comprende desde el tipo de
estudio, hasta la codificacion, analisis y la presentacion de los datos que se

obtengan.

3.1. Tipo de Investigacion

En base a las caracteristicas de la investigacion realizada, se puede afirmar
que la misma es de tipo aplicada, que segun Bersanelli (2006): “Es la
utilizacion de los conocimientos en la practica, para aplicarlos, en la mayoria

de los casos, en provecho de la sociedad.” (p.4).

Aunado a ello, Zorrilla y Torres (2015) afirmaron que este tipo de
investigacion “se elabora tomando como criterio el grado de abstraccion del

trabajo y para otros segin el uso que se pretende dar al conocimiento.”
(p.43).

De este modo se procuré generar una solucién a la actual problematica
planteada en la gerencia de procesos, aplicando los conocimientos

relacionados a la gestion del tiempo en proyectos y estableciendo un Plan de
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Gestion de Tiempo para los proyectos de desarrollo tecnoldgico que son

llevados a cabo por dicho departamento.
3.2. Disefio de la Investigacion

(Arias, 2006) “El disefio es la estrategia general que adopta el investigador
para responder al problema planteado. En atencion al disefio, la

investigacién se Clasifica en: documental, de campo, y experimental” (p.24).

El disefio de investigacion aplicado en esta investigacion es de tipo Mixto
(Documental y de Campo), ya que se evaluaron registros y documentos
existentes para sacar conclusiones, diagnosticar y proponer soluciones
(Documental); y, al mismo tiempo, se recopilaron datos a través de
entrevistas y reuniones con el personal involucrado en los proyectos

seleccionados para su estudio (de Campo).
3.2.1. Investigacion Documental

Especificamente para el presente estudio, se desarroll6 en un disefio
documental el cual se define, segun Arias (2006), como “un proceso basado
en la busqueda, recuperacion, analisis, critica e interpretacion de datos
secundarios, es decir, los obtenidos y registrados por otros investigadores en

fuentes documentales: impresas, audiovisuales y electronicas” (p.27).

(Hurtado, 2007) “Se entiende por Investigacion Documental, el estudio de los
problemas con el propésito 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. La
originalidad del estudio se refleja en el enfoque, criterios,
conceptualizaciones, reflexiones, conclusiones, recomendaciones y, en

general, en el pensamiento del autor.”(p.6).
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3.2.2. Investigacion de Campo

Seguin Arias (2006) se trata de aquellas investigaciones en las cuales es
posible recolectar datos directamente de la realidad donde ocurren los

hechos, sin manipular o controlar ninguna variable.

La ejecucion de esta investigacion, se basé en un disefio de campo en virtud
de que los datos fueron recopilados directamente de la realidad de la
Gerencia de Procesos a través de entrevistas no estructuradas, observacion
directa de las actividades que se realizan en estas areas y revision de

documentos que permitieron obtener informacion para su desarrollo.
3.3. Unidad de Analisis

La unidad de analisis en la que se desenvolvio la presente investigacion, es

la Gerencia de procesos de la institucion financiera objeto de estudio.
3.4. Técnicas de Recoleccion de Datos

Balestrini (2006) plantea lo siguiente con respecto a las técnicas e

instrumentos de recoleccion de datos:

“Se debe sefalar y precisar, de manera clara y desde la
perspectiva metodolégica, cudles son aquellos meétodos
instrumentales y técnicas de recoleccién de informacion,
considerando las particularidades y limites de cada uno de éstos,
mas apropiados, atendiendo a las interrogantes planteadas en la
investigacion y a las caracteristicas del hecho estudiado, que en su
conjunto nos permitiran obtener y recopilar los datos que estamos
buscando”. (p.132).

Adicionalmente, Hernandez, Fernandez y Batista (2010), afirman que “Toda
medicién o instrumento de recolecciéon de datos debe reunir tres requisitos

esenciales: confiabilidad, validez y objetividad.” (p.200).

Las Herramientas que se describen a continuacién se desarrollaron

utilizando el PMI 2013 como referencia. En el desarrollo de la presente
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investigacion se emplearon las siguientes técnicas e instrumentos de

recoleccion de los datos necesarios para el logro de los objetivos:
3.4.1 Juicio de Expertos

Consiste en un conjunto de opiniones que pueden brindar profesionales
expertos en una industria, disciplina o 4rea especifica, relacionadas al

proyecto que se esta ejecutando.

Este tipo de informacion puede ser obtenida dentro o fuera de la
organizacion, en forma gratuita o por medio de una contratacion, en
asociaciones profesionales, camaras de comercio, instituciones

gubernamentales, universidades.

Se consultaron de manera individual los especialistas de cada una de las
areas, especialmente los coordinadores de las mismas que se tomaron como
parte de la muestra del estudio; su experiencia minima de diez afos en el

area de estudio contribuy6 al empleo de esta herramienta.
3.4.2 Entrevistas Estructuradas y No estructuradas

La entrevista segun Balestrini (2006) “es una forma especifica de interaccion

social que tiene por objeto recolectar datos para una investigacion.” (p. 123).

Una entrevista no estructurada es aquella en donde existe un margen de
libertad para formular las preguntas y respuestas. Por lo tanto, no se guian
por un cuestionario o modelo rigido, sino que gozan de cierto grado de

espontaneidad mayor o menor, segln el tipo de entrevista que se realice.

Por el contrario, la entrevista estructurada o formalizada se desarrolla en
base a un listado fijo de preguntas, cuyo orden de redaccion no varia.
ComlUnmente se someten a un tratamiento estadistico luego de ser
aplicadas. También posee dos ventajas que vale la pena destacar, las cuales

consisten en la rapidez y el bajo costo que representa su aplicacion.
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Estas entrevistas seran aplicadas a aquellas personas que conformen la
muestra designada en la presente investigacion, por lo que se estructurara
una serie de preguntas especificas que orienten la informacién al desarrollo
del disefio del plan de Gestion de Tiempo, realizando al mismo tiempo en
toda oportunidad pertinente, preguntas que surjan en el transcurso de las

consultas, es decir, no estructuradas.
3.4.3 Revision Bibliografica

Una revision bibliografica comprende todas las actividades relacionadas con
la busqueda de informacion escrita sobre un tema acotado previamente y
sobre el cual, se retne y discute de manera critica, toda la informacion

recuperada y utilizada.

Esta técnica forma parte de toda investigacion como modelo integral, con el
objeto de facilitar al desarrollo y comprension del problema planteado.
Ademas de involucrar los datos histéricos que se investigaran a fin de tener
un analisis mucho mas amplio del estudio del comportamiento de la empresa
en relacion a sus proyectos de desarrollo tecnolégico a lo largo de los afios, y

resultados mas concretos.
3.4.4 Reuniones

Las reuniones son una excelente herramienta cuando se desea conocer un
juicio colectivo de expertos con distintos niveles de experiencia y criterios
pues sus distintos enfoques ante el problema, abriran todo un abanico de

opciones para identificar la mejor manera de desarrollar y disefar el plan.

Para el caso de la unidad de analisis en estudio, se convocaran una serie de
reuniones que se ajusten bien a los horarios de cada uno de los integrantes

de la muestra empirica seleccionada.
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3.4.5 Diagramas de Red de la Actividad

Se conocian anteriormente como diagramas de flechas. Utilizan los formatos
de diagrama de red tanto el AOA (Actividad en la Flecha) como el mas
utilizado AON (Actividad en el Nodo). Los diagramas de red de la actividad
se utilizan conjuntamente con otras metodologias de programacion de
proyectos tales como la técnica de evaluaciéon y revision del programa
(PERT), el método de la ruta critica (CPM) y el método de diagramacion por
precedencia (PDM).

3.4.6 Cuestionario

El cuestionario es un conjunto de preguntas sobre los hechos o aspectos que
interesan en una evaluacion, en una investigacion o proyecto, plasmados por
medio de un formulario, para levantar la informacién requerida en un area

especifica.
3.5. Fases de la Investigacion

Luego de definir el Disefio de la Investigacién y las técnicas a utilizar en el
analisis y recolecciéon de datos, se procede a la ejecucion de dicha
recoleccion, andlisis y el procesamiento de la informacion. Para ello, el
desarrollo del presente estudio se realizé bajo un conjunto de fases

consecutivas, que se presentan a continuacion:
3.5.1 Fase |: Diagnostico de la situacion actual

Ortegén (2005) “El diagnostico de la situacion actual, es la descripcion de lo
que sucede al momento de iniciar el estudio en un area determinada. Dicha
descripcidn supone, en primer término, una presentacion clara y detallada del

problema que origina la inquietud...” (p.134).

En general, el proposito de realizar un diagnéstico de la situacion actual es

validar la ocurrencia del problema o carencia social que ha dado origen al
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estudio del programa, asi como dimensionar su gravedad. Este analisis
servira para dar forma definitiva al arbol del problema, pudiendo suprimir o

agregar nuevas ramas y/o raices.

Se hace preciso para el desarrollo de la investigacion, conocer cabalmente el
requerimiento de la empresa. Con ello se lograria saber la verdadera
necesidad de la organizacién; caracteristicas de la empresa, los objetivos,
los productos y servicios que ofrece y las gestiones operativas de las
diferentes areas, disciplinas y/o departamentos que conforman la

organizacion.

Haciendo uso del juicio de expertos, aunado a los resultados de las
reuniones convocadas se determinara la situacion actual por la que la unidad
de analisis atraviesa en lo referente a la necesidad e influencia que un plan
de Gestion de tiempo tendria en la planificacion de sus proyectos. Ademas
de la investigacion, analisis y comparacion con las referencias bibliograficas

tanto internas como externas a la empresa en estudio.
3.5.2 Fase lI: Analisis y Evaluacion de la Informacién

La segunda fase juega un papel de suma importancia puesto que establece
las bases sdlidas para dar inicio al disefio del plan. En ésta fase se
identifican las desviaciones en cuanto a la gestion del tiempo de los
proyectos de desarrollo tecnologico bajo analisis; exponiendo por medio de
comparaciones, las diferencias en el proceso de planificacién entre el
proyecto (datos reales) y el PMI (datos teéricos). Dicha comparacion se
sometera a juicio de expertos, evaluando las areas de mejora. Una vez
identificada podra procederse a la planificaciéon de la gestion del cronograma

planteado como base para el disefio del plan en el PMI.
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3.5.3 Fase lll: Diseno del Plan

La tercera fase consecutiva a las dos anteriores consta de 6 puntos o pasos
en los que, como se analizd previamente en las secciones del marco tedrico,
se disefia un plan de Gestion de Tiempo que pueda adaptarse a los
proyectos de desarrollo tecnologico de la Institucién Financiera que lo

requiera, segun sus circunstancias, trayectoria, capacidad y experiencia.

El primer paso o punto para el disefio es la “Definicion de las Actividades”,
para definir las actividades se utilizarda como herramienta, Unicamente el
juicio de expertos; convocando a cada coordinador de las cuatro gerencias
que componen la gerencia de procesos, se lograra identificar y documentar
las acciones especificas que se deben realizar para elaborar los entregables
del proyecto. Esto permitira el desglose de los paquetes de trabajo en
actividades que a su vez proporcionan una base para la estimacion,
planificacién, ejecucion, monitoreo y control del trabajo del proyecto. Como
resultado de dicha consulta con los coordinadores se obtendra1) la lista con
las actividades, 2) los atributos de dichas actividades y 3) una lista con los

hitos pertinentes.

El segundo paso consiste en “Secuenciar las Actividades”, es decir, definir
por medio de un diagrama el orden y precedencia de las actividades. Las que
se ejecutan en paralelo o en serie, determinando las holguras, dependencias
y rutas criticas por medio de la herramienta PERT CPM. Como resultado se
obtendra el diagrama de red del cronograma de determinado proyecto
dandole forma y sentando las bases para seguir construyendo el plan.
Gracias a ello se lograra la definicion de la secuencia légica de trabajo para
obtener la maxima eficiencia teniendo en cuenta todas las restricciones del

proyecto.

En tercer lugar se llevara a cabo un “Estimado de los Recursos de las

Actividades”, y por medio de esta estimacion se determina el tipo y las
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cantidades de materiales, personas, equipos o suministros requeridos para
ejecutar cada actividad. De este modo se identifica el tipo, cantidad y
caracteristicas de los recursos necesarios para completar la actividad, lo cual
permite estimar costos y duracion de manera mas precisa. Por tanto se
desarrollara por supuesto por medio del juicio de los expertos quienes son
los mas indicados segun sus determinadas areas de dicha informacion.
Adicional a ello, una consulta y analisis de los datos publicados de fechas
pasadas en cuanto a estimaciones realizadas permitira comparar y definir el
comportamiento de esta unidad frente a los recursos que maneja. Todo esto

se plasmara por medio del Software Project.

“Estimar la Duracion de las Actividades” es el cuarto paso para el disefo
de este plan. Este proceso consiste en establecer aproximadamente la
cantidad de periodos de trabajo necesarios para finalizar actividades
individuales con los recursos estimados. Como resultado se obtiene la
cantidad de tiempo necesario para finalizar cada una de las actividades, lo
cual constituye una entrada fundamental del proceso Desarrollar el

Cronograma.

Dicha estimacion de la duracion de las actividades se realizara por medio de
reuniones convocadas con los coordinadores de las cuatro gerencias y sus
cuatro gerentes, quienes poseen conocimiento sobre las estimaciones
analégicas y paramétricas realizadas en el pasado, y por medio de juicios de
expertos enfocando el estudio individual por cada una de las gerencias. El
resultado claro esta, sera obtener en papel las estimaciones de la duracion

de estas actividades que se estan tratando.

El quinto paso consta del “Desarrollo del Cronograma”, un proceso por
medio del cual se analiza la secuencia de las actividades, duraciones,
requisitos de recursos y restricciones del cronograma para crear el modelo

de programacién del proyecto. Al incorporar actividades del cronograma,
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duraciones, recursos, disponibilidad de los recursos y relaciones logicas a la
herramienta de planificacion, se genera un modelo de cronograma con
fechas planificadas para completar las actividades del proyecto. De este
analisis se obtendra 1) la linea base del cronograma, 2) el Cronograma del

proyecto, 3) datos para dicho cronograma y 4) los calendarios del proyecto.

El paso final para concretar el plan es “Controlar el cronograma”, un
proceso por medio del cual se monitorea el estado de las actividades del
proyecto para actualizar el avance del mismo y gestionar cambios a la linea
base del cronograma a fin de lograr el plan. De este modo se logra que
proporcione los medios para detectar desviaciones con respecto al plan y
establecer acciones correctivas y preventivas para minimizar el riesgo. Para
ello sera necesario emplear las mismas técnicas de reuniones Y juicios de
expertos que permitiran medir o crear indicadores de desempefio plasmados
por medio de Project.
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3.6. Operacionalizacion de los Objetivos

A continuacion se describe la operacionalizacién de los objetivos que

fundamentan la presente investigacion, ademas de la forma con la que se

medira su aplicacion mediante el uso de indicadores.

Tabla4.0

peracionalizacion de los Objetivos

Evento: Disefar un plan de gestion del tiempo para los proyectos de desarrollo tecnologico en

Sinergia {(Objetivos
especificos)

las instituciones financieras

Indicios

(Variables)

Entregables
(Indicadores)

Una muestra representativa

Instrumentos

{(Herramientas)

+ Entrevistas

Fuentes

Proyectos de
desarrollo
tecnolégico de

de proyectos de desarrollo la unidad de
estructuradas y no
Diagnosticar la situacién actual tecnologico llevados a cabo procesos.
estructuradas
de la unidad en estudio en por la Institucién Financiera. =
. . Tiempo L ) * Reuniones B
cuanto a planificacion del o Analisis de los tiempos reales . Informacion de
. Eficiencia )  Juicios de expertos ]
tiempo en los proyectos y planificados de los la oficina de
— « Referencias )
desarrollo tecnolégico proyectos. gerencia de
» Bibliograficas
Comparacion de los procesos proyectos
« Cuestionarios
con el PMI.
Expertos en el
area.
Identificar las areas de mejora
en base a las mejores practicas, » Comparaciondela « Reuniones
) ) Planificacion de la Gestion o PMI (2013)
los procedimientos y Tiempo de Tiempo. « Juicios de expertos
herramientas para la Eficiencia » Comparacion del = Referencias
: o s - Seguimiento y Control de ppinnet Asesor del
planificacion de las actividades | Operatividad la Gestién de Tiempo. Bibliograficas —
de los proyectos de desarrollo » Propuesta de mejoras en « Cuestionarios
_ la gestion de tiempo.
tecnolégico
= Reuniones
Elaborar las fases de un plan de » Juicios de expertos
i . ] Expertos en el
gestion del tiempo para los ) ' » Referencias )
tos de i Tiempo » Bases del disefo del Plan Biblioaréf area
royectos de desarrollo i6 : ibliograficas
proy R Eficiencia de gestion del tiempo para 9
tecnolégico en las instituciones los proyectos. « Software: Project. 615

financiera

e Diagramas de Red
de las actividades
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3.7. Estructura Desagregada de Trabajo

Esta estructura, conocida por sus siglas EDT como es una descomposicion
jerarquica orientada al entregable, del trabajo a ser ejecutado por el equipo
de proyecto, para cumplir con los objetivos de éste y crear los entregables
requeridos, con cada nivel descendente de la EDT representando una
definicion con un detalle incrementado del trabajo del proyecto. La EDT es

una herramienta fundamental en la gestion de proyectos.

El proposito de una EDT es organizar y definir el alcance total aprobado del
proyecto segln lo declarado en la documentacién vigente. A continuacion se

muestra la estructura desagregada de la presente investigacion. (Ver Figura
11)
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3.8. Aspectos Eticos

Las consideraciones éticas consideradas para esta investigacion, ademas
del acuerdo de confidencialidad de la informacién suministrada por la

empresa, estaran fundamentadas en dos codigos de ética:

Cédigo de Etica y Conducta Profesional del PMI (2013), donde destacan
las siguientes expectativas entre profesionales de la Gerencia de

Proyectos:

e “Unicamente aceptamos aquellas asignaciones que se condicen con
nuestros antecedentes, experiencia, habilidades y preparacion

profesional.” (p. 3).

e “Cumplimos los compromisos que se asumen: hacer lo que se dice que se

va a hacer.” (p. 3).

¢ “Cuando cometemos errores u omisiones, se responsabilizan por ellos y

los corrigen de inmediato.” (p. 3).

« “Protegemos la informacion confidencial o de propiedad exclusiva que se

les haya confiado.” (p. 3).

e “Nos informamos sobre las normas y costumbres de los demas, y evitar
involucrarse en comportamientos que ellos podrian considerar

irrespetuosos.” (p. 4).

e “Escuchamos los puntos de vista de los demas y procurar comprenderlos.”
(p. 4).
e “Nos comportamos de manera profesional, incluso cuando no se es

correspondido de la misma forma.” (p. 4).

e “No nos aprovechamos de nuestra experiencia o posicién para influir en
las decisiones o los actos de otras personas a fin de obtener beneficios
personales a costa de ellas.” (p. 4).
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o “Respetamos los derechos de propiedad de los demas.” (p. 4).
e “Demostramos transparencia en el proceso de toma de decisiones.” (p. 5).

e “Revisar constantemente los criterios de imparcialidad y objetividad, y

realizar las acciones correctivas pertinentes.” (p. 5).

e “Brindar acceso equitativo a la informacion a quienes estan autorizados a

contar con dicha informacién.” (p. 5).

e “Procuramos que haya igualdad de acceso a oportunidades para aquellos

candidatos que sean idéneos.” (p. 5).

Cédigo de Etica Profesional del CIV (2014), donde se considera
“contrario a la ética” (p. 1) para profesionales de la ingenieria, las

siguientes situaciones:

e “Actuar en cualquier forma que tienda a menoscabar el honor, la
responsabilidad y aquellas virtudes de honestidad, integridad y veracidad
que deben servir de base a un ejercicio cabal de la profesion.” (p. 1).

e “Descuidar el mantenimiento y mejora de sus conocimientos técnicos,
desmereciendo asi la confianza que al ejercicio profesional concede la
sociedad.” (p. 1).

e “Atentar contra la reputacion o los legitimos intereses de otros
profesionales, o intentar atribuir injustificadamente la comision de errores
profesionales a otros colegas.” (p. 2).

e “Utilizar estudios, proyectos, planos, informes u otros documentos, que
no sean el dominio publico, sin la autorizacién de sus autores y/o
propietarios.” (p. 2).

e “Revelar datos reservados de indole técnico, financiero o profesionales,
asi como divulgar sin la debida autorizacién, procedimientos, procesos o
caracteristicas de equipos protegido por patentes o contratos que

establezcan las obligaciones de guardas de secreto profesional. Asi
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como utilizar programas, discos, cintas u otros medios de informacion,
que no sea de dominio publico, sin la debida autorizacion de sus autores
y/o propietarios, o utilizar sin autorizacion de cédigos de acceso de otras

personas, en provecho propio.” (p.2).

3.9. Cronograma

El cronograma de actividades de la presente investigacion tiene como fecha
de inicio en enero de 2014, como inicio formal de actividades, con un total de
12 semanas para culminar con la entrega del Proyecto de Trabajo Especial
de Grado. Para luego continuar con el desarrollo de los préximos 4 capitulos
en conjunto con la asesoria del tutor seleccionado hasta el mes de marzo de
2014.

Dicho cronograma se encuentra de forma detallada a continuacion en la

Figura 12 (ver).
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3.10. Recursos

En esta seccion se presentan los recursos necesarios para la ejecucion de la
presente investigacion, los cuales contribuirdn a dar respuesta al problema
planteado en la misma, en conjunto con el desarrollo de los objetivos
definidos. Se estima un total de 98560 Bsf.

Tabla 5. Recursos de la Investigacion

Asesor Empresarial 20

Colaborador Empresarial
(Coordinador de 7 195 1365
Procesos) HH

Estudiante de Postgrado

(Especialista de 400 109 43600
Procesos)

Inscripcion del

— uc 3 1050 3015

Internet Mes 8 300 2400

PC Pieza 1 45000 45000

Papeleria N/A N/A N/A 1000

Total 98560
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CAPITULO IV
MARCO ORGANIZACIONAL

En el presente capitulo se describen los principales aspectos histéricos y
organizacionales que conforman la estructura actual de la Institucion
Financiera en la cual se presenta el problema planteado en el capitulo | de la

presente investigacion.
4.1 Resena Historica

Banco Universal C.A. es una Institucion Financiera constituida el 10 de Junio
de 1985, con el nombre de Banco Comercial C.A., un capital de 1 millon 200

mil bolivares y 30 empleados.

Inicia sus operaciones el 3 de Julio del mismo afo en la Gran Casa del
Bosque, ubicada en la esquina del mismo nombre. Al 10 de Junio de 2014
posee un capital suscrito y pagado de Bs. 122.415.000,00 y una némina de

mas de 3.000 empleados en el ambito nacional e internacional.

Por iniciativa de un grupo de 10 empresarios Venezolanos, el banco se inicid
como una comparfia anénima que tenia como objetivo principal “los negocios
en el sentido mas amplio”, inclusive las operaciones de préstamos,
descuentos, depoésitos, giros, asi como también el estudio, promocion y

fundacion de empresas industriales y comerciales.

Aquellos hombres que tuvieron en sus manos el destino del Banco en 1985,
fueron fieles cumplidores de los fines para lo cual fue creada la institucion.
Estos hombres de negocio con espiritu emprendedor, entusiastas y
conocedores de la rama financiera y los que le han sucedidos a traves de

toda la trayectoria de la institucién, han mantenido los ideales de superacion,
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constancia, e innovacion de sus fundadores, atendiendo en este ultimo caso,

a las exigencias del mundo financiero moderno.

Al arribar a sus 25 aniversario, Banco Universal C.A. se coloca entre las
principales instituciones financieras del sistema bancario venezolano. Es
lider en el otorgamiento de créditos agricolas y microcréditos conservando
los primeros lugares en los sectores de hipotecario, automotriz, fideicomiso y
operaciones de comercio exterior, asi como la primera posicion en el
mercado financiero venezolano, en cuanto a cartera de créditos bruta y

activo total.

Ofrece sus productos principalmente en Venezuela mediante una red de
distribucién que cuenta con 200 oficinas, 500 cajeros automaticos. 9.998
puntos de ventas, banca telefonica y servicios de banca en Internet, al 10 de

Junio de 2014. Caracas.
4.2. Vision y Mision
4.2.1. Vision

Ser el banco universal lider del sistema financiero, con soluciones
innovadoras y presencia tanto nacional como internacional, mediante un
modelo de gestién sustentable de alto rendimiento, dirigido a apoyar
proyectos productivos y de responsabilidad social, incorporando y

bancarizando a las personas, para generar un mayor bienestar.
4.2.2. Mision

Somos una organizacion de soluciones financieras, compartiendo vy
construyendo suefios y proyectos con nuestros clientes, a través de un
servicio oportuno, eficaz y eficiente, con una infraestructura de vanguardia y
un equipo de trabajo unido y capacitado, comprometido en asistir al

crecimiento integral del entorno.
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4.3 Valores de la Organizacion:

Pasion: Nos impulsa a trabajar con conviccién, respeto y voluntad, para

materializar nuestras metas y objetivos.

Liderazgo: Somos inspiradores del entorno, con integridad y orientacion al
logro, obteniendo reconocimiento y admiracion.

Responsabilidad: Estamos comprometidos en dar lo mejor de cada
miembro de la organizacion.

Calidad: Trabajamos con excelencia en el servicio prestado, con una

respuesta oportuna eficaz y eficiente.

Excelencia: Nos desempefiamos de forma transparente y sobresaliente,

para el logro de los resultados.

Rendimiento: Alcanzamos el equilibrio entre los ingresos sostenidos y un
manejo de los costos y gastos, que nos permite ser cuantitativamente
eficientes, para apoyar a nuestros clientes.

Trabajo en Equipo: Somos un grupo de seres humanos, que trabajamos
conjuntamente, para lograr un mismo fin, basado en los valores de la

organizacion.
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4.4 Organigrama General:

Estructura de la Gerencia de Operaciones y Tecnologia del Banco Universal

C.A.
Tecnologia
Corporativos

Servicios

Arquitectura y Infraestructura] Desarrollo de o : Canal Riesgo
LI i : eraciones anales

AdmunlsUaCEQn y Operaciones Software P Operacional

de Informacion

Figura 13. Estructura Organizativa Banco Universal

4.5 Unidad de Analisis:
Gerencia de Procesos

La Gerencia de Procesos en la cual se enmarca este proyecto, se encuentra
adscrita a la Gerencia de Operaciones y Tecnologia y tiene como objetivo
principal Disefiar e implementar procesos del Banco universal C.A.
incluyendo su automatizacion, plan de lanzamiento y procedimientos de
excepcion, con miras a lograr la excelencia operacional. Entre los roles
principales de la unidad se mencionan:
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Disefiar procesos de Banco Universal C.A. para apoyar las
especificaciones del producto definidos por las areas comerciales de la
institucion.

Definir procedimientos de excepcion para los procesos de riesgos,
errores, excepciones, reclamos, continuidad del negocio, entre otros.
Coordinar con areas relacionadas los planes de lanzamiento, su
implantacion, supervision e identificacion oportunidades de mejora.
Mejorar de manera continua los procesos hasta alcanzar la excelencia
operativa (a través de la planificaciéon, disefio e implantacion de
versiones).

Conocer las estrategias de los competidores, las mejores practicas, las
nuevas tecnologias y los principios de eliminacion de desperdicios en los
procesos y aplicarlos de manera efectiva.

Gerencia de Proyectos Complejos, y conocimiento del estatus de todos
los proyectos en sus areas de competencia.

Asegurar que nuestros procesos tengan el soporte tecnologico, la
infraestructura y la organizacion para el trabajo adecuada.

Coordinar la realizacién clara y precisa de las especificaciones
funcionales de las soluciones tecnolégicas que requieran los procesos,
asi como las pruebas de dichas soluciones antes del proceso de
implantacion.

Contratar y aceptar el desarrollo de la aplicacién del area de Desarrollo
de Software.
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CAPITULOV
DESARROLLO DE LOS OBJETIVOS

El presente capitulo presenta los resultados de la investigacion, detallando
las actividades realizadas para alcanzar cada uno de los objetivos de la

misma de manera clara y concisa.

5.1 Diagnéstico de la situacion actual en la Gestion de la Planificacion

del Tiempo en proyectos de desarrollo tecnolégico

A continuaciéon se detalla la fase de diagnéstico de la gestion de la
planificacién del tiempo de los proyectos de desarrollo tecnologico de la
Institucién Financiera en cuestion, cuya realizacion incluye la ejecucion de la
Fase | presentada en el capitulo anterior y que constituye el primer objetivo

especifico de la presente investigacion.

5.1.1 Propésito del Diagnéstico

El propésito del diagnéstico fue determinar el estado actual de los siete
procesos que conforman la gestion del tiempo dentro de la Gerencia de
Proyectos de la Institucién Financiera, segun lo indica el PMI (2013), en lo

que respecta a los proyectos de desarrollo tecnoldgico.

5.1.2 Proceso del Diagnéstico

Para desarrollar este diagnostico y poder conocer de manera cabal los
requerimientos en cuanto a este tipo de proyectos, se aplicaron como
herramientas de recoleccidon de datos: el juicio con los expertos, las

reuniones, cuestionarios e importantes consultas de referencias bibliograficas
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en el portafolio de proyectos de desarrollo tecnolégico de la Institucion

Financiera.

A partir de dichas herramientas se reviso, analizé y comparé un total de 42
proyectos tomados como muestra representativa (presentados en la
Tabla 6), para evaluar proceso por proceso, la secuencia de actividades
destinada a la planificaciéon de cada uno, antes y durante su ejecucion,

sirviendo el PMI (2013) como referencia tedrica ideal.

El inventario de documentos obtenido a partir de la revision bibliogréafica,
estuvo conformado en su mayoria por proyectos de desarrollo tecnolégico
ejecutados bajo el liderazgo de distintos especialistas, y una data histérica de
proyectos finalizados, junto con cronogramas de actividades relacionados a

los mismos.

Se organizaron reuniones Yy entrevistas no estructuradas, con los
involucrados a la documentacion revisada, para establecer aclaratorias sobre
la planificacion de los proyectos de desarrollo tecnolégico. Para ello se
empled un Formulario de Evaluacion que se indica en la Figura 14, que
permitiria tildar en base a una escala de evaluacién el grado de aplicacion
del proceso de planificacion recomendado por el PMI (2013). De este modo

se sentarian las bases para identificar las mejores practicas.

Se utilizd un ejemplar del Formulario por cada proyecto evaluado, indicando
la fecha del analisis con el lider del proyecto. Las preguntas del Formulario
se disefiaron en base al proceso de planificacion establecido por el PMI
(2013). Cuando se demostraba que el lider de proyecto aplicaba la
metodologia de manera cabal y con conocimiento del mismo, se tildaba la
opcién “SI”, por el contrario, cuando el lider ademas de estar en
desconocimiento de dicho proceso, no aplicaba los parametros en su

planificacién, se colocaba la opcion “NO”. Por su parte, habia casos en los

que los lideres aplicaban de manera parcial el proceso, asi como otros que




tomaban en cuenta la planificacion del tiempo recomendada eventualmente

segun el tipo de proyecto.

EVALUACION DE PROYECTOS SEGUN PMI 2013

FECHA: RE SPONSAELE DE LA PLANIFICACION: CODIGO DEL PROYECTO NOMERE DEL PROYECTO
_ 1 2 3 4

Proceso
NO EVENTUAL PARCIAL S

¢Se planifico la gestion del cronograma para el proyecto?

¢5e definieron todas las actividades que conformarian el proyecto?

Se identifico Iz secuencia de actividades en un orden idgico y los
procedimientos relacionados al proyecto antes def inicio?

:Se estimaron los recursos necesarios para desarrollar las actividades y

procedimientos que conforman el proyecto?

£Se estim0 la duracion de las actividades?

En base a lo planificado y Ia informacion levantada, ¢se desarrolld el

cronograma general de trabajo?

¢Se estan realizando y documentando reuniones de seguimientoy controf

del cronograma planificado?

Observaciones:

Figura 14. Evaluacion de las mejores practicas segun PMI 2013

Fuente: PMI (2013)
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5.1.3 Resultados del Diagnostico.

A continuacion se presentan los resultados del diagnéstico, producto de la
exhaustiva revision del portafolio de proyectos de desarrollo tecnolégico

finalizados, conjunto a las reuniones con los involucrados:

Tabla 6. Proyectos de desarrollo tecnolégico

Porcentaje de

Tiempo planificado Tiempo real

ID del proyecto

retraso {dias) (dias)
1 242% PROY-0370 302 1033
2 199% PROY-0385 125 374
3 106% PROY-0032 271 558
4 88% PROY-0433 245 461
5 50% PROY-0168 386 579
6 49% PROY-0272 392 584
7 44% PROY-0051 445 641
8 43% PROY-0096 419 599
9 43% PROY-0356 795 1137
10 2% PROY-0396 550 561
g i 28% PROY-0147 296 379
12 27% PROY-0170 381 484
13 25% PROY-0528 208 260
14 23% PROY-0076 452 556
15 6% PROY-0065 283 300
16 16% PROY-0602 194 225
17 13% PROY-0584 292 330
18 10% < PROY-0498 390 417

98



Tabla 6. Proyectos de desarrollo tecnolégico

Por:;r:;:j: de ID del proyecto Tiempc:d;;Lasr;ificado Tie;r(;riaaz )real
19 293% PROY-0143 154 605
20 243% PROY-0368 144 494
21 123% PROY-0364 319 A
22 99% PROY-0524 169 336
23 76% PROY-0091 234 412
24 46% PROY-0081 137 200
25 41% PROY-0648 212 299
26 33% PROY-0523 255 339
27 23% PROY-0208 365 449
28 20% PROY-0114 385 462
29 7% PROY-0001 643 688
30 6% PROY-0380 283 300
31 5% PROY-0094 520 546
32 3% PROY-0384 333 343
33 2% PROY-0142 550 561
34 2% PROY-0362 550 561
a5 14% PROY-0171 400 456
36 14% PROY-0730 121 138
37 23% PROY-0547 452 556
38 46% PROY-0531 237 300
39 13% PROY-0684 292 330
40 50% PROY-0454 386 578
41 33% PROY-0335 588 782




Tabla 6. Proyectos de desarrollo tecnolégico

N° Porcentaje de

Tiempo planificado Tiempo real

ID del proyecto (dias) (dias)

retraso

42 10% PROY-0554 383 414
Tiempo de retraso Desviacion estandar

Partiendo de la evaluacién realizada por medio del formulario se obtuvieron

los siguientes resultados, plasmados de manera grafica en la Figura 15.

Posteriormente y en base a la misma, se apuntaron algunas observaciones.

Evaluacion de las mejores practicas segiun PMI 2013

5
m Sl

4 = NO

3 = PARCIAL
® EVENTUAL

0 5 10 15 20 25 30 a5 40 45
CANTIDAD DE PROYECTOS EVALUADOS

Planteamientos segun los procesos del PMI (2013)

Figura 15. Resultados de la Evaluacion de las mejores practicas

Evaluacion de las mejores practicas segun PMI 2013
1. ¢ Se planificd la gestion del cronograma para el proyecto?
2. ;Se definieron todas las actividades que conformarian el proyecto
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3. ;Se identificé la secuencia de actividades en un orden logico y los
procedimientos relacionados al proyecto?

4. ;Se estimaron los recursos necesarios para desarrollar las actividades y
procedimientos que conforman el proyecto?
;. Se estimd la duracién de las actividades?

6. En base a lo planificado y la informacion levantada, ;se desarrollo el
cronograma general de trabajo?

7. :Se estan realizando y documentando reuniones de seguimiento y

control del proyecto planificado?

Observaciones:

e En tan solo 10 proyectos de los 42 examinados (24%), los lideres
aplicaron la metodologia para la planificacién del tiempo segun el PMI,
logrando menos de un 10,01% de retrasos en el tiempo planificado de los
mismos, tomando en cuenta que el promedio de desvio de los 42
proyectos en conjunto fue de un 42,21%.

e Entre 10 y 15 proyectos de los 42 evaluados (35,71%) fueron liderados
por personas que aplican de manera eventual los procesos establecidos
en la gestion del tiempo PMI (2013), mientras que en un promedio de 12
proyectos los lideres no aplicaron ningin paso de la metodologia en
cuestion.

e En algunos proyectos, tal como se muestra en la gréfica, se aplican los
procesos de planificacion del tiempo del PMI (2013) de manera parcial,
es decir, empleando arbitrariamente (muchas veces sin conocimiento del
proceso) algunas directrices recomendadas en el sistema propuesto ya
mencionado.

e Se observd que, dentro de la gestion del tiempo de los proyectos
evaluados, no se manejaban las estructuras desglosadas de trabajo
(EDT).
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e Con respecto al cronograma de actividades, la Institucion Financiera en
estudio, utiliza un software que le permite asociar las actividades con los
recursos necesarios.

e En los procesos de control del tiempo de los proyectos de desarrollo
tecnoldgico, se encontraron reportes de avance orientados a comunicar a
los involucrados el estado de avance de actividades especificas y el

avance global del proyecto.

5.2 Resultados de la identificacion de las areas de mejora en base a las
mejores practicas, los procedimientos y herramientas para la
planificacién de las actividades de los proyectos de desarrollo

tecnologico.

Una vez levantada la informacion y diagnosticada la situacion que
atravesaba la unidad de analisis en el desarrollo de sus proyectos, se
evaluaron y compararon los resultados del levantamiento con el proceso de
planificacion expuesto en el PMI (2013), proceso a proceso, de tal manera

que se pudiese ampliar la informacién y profundizar en las areas a mejorar.

Es de notar que el PMI del afio 2013 cuenta con un proceso previo a los
expuestos por otras versiones anteriores, la “Planificacién del Cronograma’,
en el cual, segun las bases tedricas expuestas en el segundo capitulo de la
presente investigacion, se establecen las politicas, procedimientos y la
documentacion necesaria para planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y
controlar el cronograma del proyecto. Como se muestra en la grafica, tan
solo 10 lideres de proyectos decidieron preparar toda la base documental
relacionada con el cronograma del proyecto como primer paso. La mayoria
de los lideres de proyectos llevaron este proceso en la medida que se
avanzaba y se hacia necesario cada documento, lo que constituye una de las

mayores causas en los desvios y retrasos del proyecto.
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Tabla 7. Resultados de la planificacion del cronograma

1. PLANIFICACION DEL CRONOGRAMA

UNIDAD DE ANALISIS

« No se cuenta con un plan que permita
levantar la documentacién previa al
inicio del proyecto.

«No se cuenta con informacion de los
factores ambientales de la empresa.

e Existen documentos que definen el

alcance y activos del proyecto.

PMI

¢ Plan de gestion del Proyecto.

e Acta de constitucion.

e Factores ambientales de la
empresa.

e Activos de los procesos de la
organizacién.

¢ Se aplican reuniones.

eSe lleva a cabo el juicio con los
expertos de manera eventual.

¢Se aplican diversas técnicas de
analisis.

e Juicio de expertos.
e Técnicas analiticas.
e Reuniones.

e No se obtiene un plan de gestion para
el cronograma, ni la documentacion
gue lo compone.

e Plan de gestién del cronograma.
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Tabla 8. Resultados de la definicion de actividades

2. DEFINICION DE LAS ACTIVIDADES

UNIDAD DE ANALISIS

| «No se cuenta con politicas formales
para la definicion de las actividades.

e Existen documentos que definen el
| alcance del proyecto.

| eNo se cuenta con EDT para los
1 proyectos.

1 eNo se cuenta con lecciones
aprendidas de proyectos similares
| anteriores.

| «No se cuenta con una plantilla de
actividades estandar.

PMI

¢ Plan de gestién del cronograma.

e Linea base del alcance.

e Factores ambientales de la
empresa.

e Activos de los procesos de la
organizacion.

eNo se utiliza la técnica de
descomposicion partiendo de un EDT.

| «Se cuenta con wuna planificacion

gradual por iteracion (inicio,
planificacion, disefo, desarrollo,
pruebas e implantacion).

1 «No se aplica en todos los casos, sino

segin la experiencia del lider de
proyecto.

e Descomposicion.
e Planificacién gradual.
e Juicio de Expertos.

e Se elaboran listas de actividades para
el proyecto.

| «No se describe el alcance de trabajo

de cada actividad.

| e Se tiene una lista de hitos definida.

e Lista de actividades.
e Atributos de las Actividades.
¢ Lista de Hitos.
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Tabla 9. Resultados de la estimacion de la secuencia de actividades

3. ESTIMACION DE LA SECUENCIA DE ACTIVIDADES

UNIDAD DE ANALISIS PMI
| «Se elaboran listas de actividades para | » Plan de gestion del Proyecto.
el proyecto. e Lista de actividades.
e No se describe el alcance de trabajo | e Atributos de las Actividades.
de cada actividad. e Lista de Hitos.
« Se tiene una lista de hitos definida. ¢ Enunciados del alcance.
e Factores ambientales de Ia
empresa.
e Activos de los procesos de la
organizacion.

« No se observaron diagramas de red en | ¢ Diagramacién por precedencia.
ninguno de los proyectos como | eDeterminacién de dependencias.
documento o proceso de trabajo a | eAplicacion de adelantos vy
utilizar en la planificacion de los retrasos.
proyectos.

e No se evidencid constancia de trabajo
en equipo para realizar la secuencia
de actividades.

¢ Se utiliza la técnica de solapamiento
de actividades para la secuencia de
las mismas.

| «No existe diagrama de red de| eDiagramas de  red del
cronograma como documento de | cronograma del proyecto.
trabajo o documento requerido para el | o Actualizaciones de los
andlisis de la secuenciacion de | documentos del proyecto.
actividades.

« No hay registros documentados sobre
cambios en la descripcién ni atributos
de las actividades.
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Tabla 10. Resultados de la estimacion de los recursos de las actividades

UNIDAD DE ANALISIS

1 « Se evidenci6 la existencia de politicas

y procesos de procura claros para la
adquisicion de bienes y servicios en
los proyectos.

e Existen listas de
proyecto.

eNo estan definidos formalmente los
atributos de las actividades.

actividades del

4. ESTIMACION DE LOS RECURSOS DE LAS ACTIVIDADES

PMI

¢ Plan de gestién del cronograma.

e Lista de actividades.

e Atributos de las Actividades.

» Calendario de recursos.

¢ Registro de los riesgos.

e Estimacion de los costos de las
actividades.

e Factores ambientales de la
empresa.

e Activos de los procesos de la
organizacion.

| «No se
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e Se cuenta con personal experto en
determinar los costos necesarios para
ejecutar las actividades de los
proyectos.

evidencié analisis de

alternativas para la estimacion de los

recursos.

| «Se dispone de software de gestién de

proyectos, el cual puede realizar la
programacion de las actividades de
acuerdo a la disponibilidad de
recursos.

¢ No se utiliza técnica para evaluar los
recursos de las actividades.

e Juicio de expertos.

¢ Anadlisis de alternativas.

« Datos de estimacion publicados.
» Estimacion ascendente.

e Software de gestion de

il « No existe documentos que definan los

recursos requeridas en cada una de
las actividades del proyecto.

«No hay documentos para registrar
cambios en las actividades.

e Existe desarrollo de calendario de
recursos.

proyectos.
e Recursos requeridos para la
actividad.
eEstructura de desglose de
recursos.
¢ Actualizaciones de los

documentos del proyecto.
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Tabla 11. Resultados de la estimacion del tiempo de las actividades

5. ESTIMACION DEL TIEMPO DE LAS ACTIVIDADES

UNIDAD DE ANALISIS

= | «No posee estadisticas ni registros de

duracion de actividades.

| «Existen documentos que definen el
alcance del proyecto.

«Se evidencié una lista de actividades
del proyecto, sin embargo no de sus
atributos o caracteristicas.

| «Se cuenta con estimados de costos de

| los proyectos.

| eExiste desarrollo de calendario de
recursos.

« Se evidencié practicas de analisis de
riesgos para los proyectos.

PMI

e Plan de gestion del cronograma.

e Lista de actividades.

e Atributos de las Actividades.

e Recursos requeridos para
Actividades.

e Calendario de recursos.

¢ Enunciado del alcance.

* Registro de riesgos.

e Estructura de desglose de
recursos.

e Factores
empresa.

e Activos de los procesos de la
organizacion.

las

ambientales de la

eNo se dispone de personal
experiencia en el

| proyectos.

| «No se utiliza técnica de estimacion por

analogia, ni por parametros, ni

| estimacion por tres valores.

" | «Se evidencié en solo 10 proyectos el

uso de reservas de contingencias de

tiempo para la estimacion de la

duracién de las actividades.

con
desarrollo de

e Juicio de expertos.

e Estimacion analoga.

e Estimacion paramétrica.

« Estimacion por tres valores.

e Técnicas grupales de toma de
decisiones.

¢ Andlisis de reservas.

| eCada actividad cuenta con fecha de
| inicio y fecha de ejecucion.

| «No hay documentos para registrar
cambios en las actividades como
consecuencia de la estimacion de la
duracién.

« Estimaciones de la duraciéon de
las actividades.

e Actualizaciones a la
documentacion del proyecto.
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Tabla 12. Resultados del proceso de elaboracion del cronograma

6. ELABORACION DEL CRONOGRAMA

UNIDAD DE ANALISIS PMI
eSe cuenta con el documento de | ePlan de gestion del cronograma.
alcance del proyecto. e Lista de actividades.
e Existen listas de actividades del | e Atributos de las Actividades.
proyecto. e Diagramas de red del
» No estan definidos los atributos de las | cronograma del proyecto.
actividades. ¢ Recursos requeridos para las
eNo se dispone de calendarios de | Actividades.
recursos de las actividades. e Calendario de recursos.
e No se dispone de analisis de riesgos | « Enunciado del alcance.
de los proyectos. « Registro de riesgos.
e Asignaciones de personal al
proyecto.
e Estructura de desglose de
recursos.
e Factores ambientales de la
empresa.
e Activos de los procesos de la
organizacion.

eNo se evidencid la utilizacién de la| eAnalisis de la red del
técnica del camino critico en todos los | cronograma.
proyectos. * Método de la ruta critica (CPM).

e No se utiliza la técnica de nivelacion | « Método de la cadena critica.
de recursos ni de la cadena critica. eTécnicas de optimizacion de

» Se realizan actividades de analisis de | recursos.
riesgos dentro de la elaboracién de los | e Técnicas de modelado.
cronogramas. ¢ Adelantos y retrasos.

« Comprension del Cronograma.

« Herramienta de planificacion

eSe evidencidé la presencia de un | eLinea base del cronograma.
cronograma de actividades para cada | « Cronograma de actividades del
proyecto. proyecto.

eNo se evidencié la existencia de un | e Datos del cronograma.
documento para la aprobacion y | eCalendarios del proyecto.
revision de actividades. « Actualizaciones del proyecto.
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Tabla 13. Resultados del proceso de control del cronograma

7. CONTROL DEL CRONOGRAMA

UNIDAD DE ANALISIS

«No se cuenta con un plan de gestion
del cronograma.

« Existen lineas base del cronograma de
trabajo.

« Existe un modelo de reporte de avance
del proyecto.

PMI

e Plan de gestion del Proyecto.

¢ Cronograma del proyecto.

e Datos de desemperio del trabajo.
¢ Calendario del proyecto.

¢ Datos del cronograma.

e Activos de los procesos de la
organizacion.

* Se evidencid la existencia de reportes
semanales o quincenales del estado
de avance del proyecto en sus
diferentes fases.

*No se observo un sistema de control
de cambios en el cronograma.

| eNo se cuenta con un sistema de
medicion de rendimiento confiable. El
sistema actual se basa en |la
percepcion que tiene el individuo que
lleva el registro o control sobre el
avance de las actividades.

eNo se dispone de un diagrama
comparativo de actividades.

« Revisiones de desempefio.

e Software de  gestion de
proyectos.

e Técnicas de optimizacion de
recursos.

e Técnicas de modelado.

¢ Adelantos y retrasos.

e Comprension del cronograma.

« Herramienta de planificacién.

« No existen documentos para registrar
los cambios que suceden en el
cronograma.

« Existen reportes o informes de avance
de los proyectos.

eNo se observaron registros de
acciones correctivas en el plan del
cronograma.

« No existen documentos para actualizar

| lalista de actividades y sus atributos.

« No se cuenta con un plan que gestione
los cambios en el cronograma del
proyecto.

e Informacion sobre el desempefio
del trabajo.

¢ Pronostico del cronograma.

¢ Solicitudes de cambio.

e Actualizaciones del
gestion del proyecto.

e Actualizaciones a la
documentacion del proyecto.

e Actualizaciones a los activos de
los procesos de la organizacion.

plan de
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5.3 Fases de un plan de gestion del tiempo para los proyectos de

desarrollo tecnolégico en las instituciones financieras.

Para disefiar un buen plan de gestion de tiempo a partir del cual se pudiese
planificar cualquier proyecto de desarrollo tecnolégico en la Institucion
Financiera, fue necesario evaluar las mejoras, soluciones y herramientas
para cada uno de los problemas o causas identificadas como puntos de
mejora; se debe primero tomar en cuenta la solucién puntual a cada una de
las desviaciones que se identificaron durante la primera y segunda fase de la
investigacion. El tercer objetivo planteado se enfoca en el disefio del plan de
gestion compuesto por las fases que un planificador o lider de proyecto debe

seguir.

A fin de cubrir este aspecto se disefié un plan hecho a la medida de cualquier
organizacion financiera, tomando en cuenta el proceso ideal en cada una de
las fases presentadas por el PMI (2013). El mismo, cuenta con un grado
considerable de flexibilidad ante las circunstancias y recursos de cada
institucion financiera, partiendo de herramientas que se presentaran
posteriormente para el levantamiento de documentos, definicion de
actividades y estimacion de tiempo y recursos. También es apropiado
disponer del software MS Project como herramienta base para la elaboracion
y control del cronograma, y la diagramacién de red (presentada en el marco
metodolégico) para secuenciar cada una de las actividades que componen la

planificacion del proyecto.

En el préximo capitulo se presenta el plan de gestion del tiempo base para la
planificacion de los proyectos de desarrollo tecnolégico en instituciones

financieras, junto con las herramientas necesarias.
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CAPITULO VI
DESARROLLO DEL PROYECTO

A continuacion se presenta la secuencia de procesos de planificacion
establecidos por el PMI (2013), que forman el plan de gestién de tiempo base

para proyectos de desarrollo tecnolégico.

PLAN DE GESTION DEL TIEMPO

1- PLANIFICACION DEL CRONOGRAMA
Durante esta fase, el Planificador o Lider de Proyecto, debe definir toda la
base documental, sin importar la magnitud del proyecto, como primera fase
de planificacién, basandose en una secuencia de pasos estandar y
valiéndose de plantillas establecidas por la institucion para cada tipo de
documento. El lider de proyecto debe canalizar dentro de un margen de
tiempo, la revision y aprobacion de los mismos. Como herramienta de
organizacion, puede valerse de una lista de chequeo como la que se
presenta en la Figura 16 y una base documental con todas las plantillas
normativas de los documentos que se requieran. Una vez preparada la
documentacion, se planifican el resto de las fases por medio del Flujograma
presentado en la Figura 17, lo cual simplificard y esbozaréa el cronograma del

proyecto que se aspira realizar.

111



DOCUMENTACION DEL PROYECTO

Responsable de la Planificacién:

DESCRIPCION

1 Se revisé informacion histérica de proyectos similares y sus lecciones
aprendidas

Se realizd reuniones con profesionales expertos en la materia en un area
especifica del proyecto

Se verificé el acta de constitucion del proyecto

2
3
4 | Se elabord la estructura desagregada del proyecto
5

Se reviso las politicas, procedimientos y guias existentes de los procesos
de la organizacion

6 Validé la disponibilidad de recursos y habilidades necesarias de los
mismos para culminar exitosamente el proyecto

- Realizo6 el curso para el uso del software de gestion de proyectos que
posee la institucidn financiera

Observaciones:

Figura 16. Lista de Chequeo, documentacion del Proyecto
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HERRAMIENTAS

Reuniones / Lista de
Chequeo: Documentacion
del Proyecto.

Juicio de Expertos / Tabla
01 del Pian base para la
gestion del tiempo.

Juicio de Expertos y
Diagrama de Red / Tabla
02 del Plan base para la

gestion del tiempo.

Juicio de Expertos / Tabla
02 del Plan base, columna
«NOMBRE DE LOS
RECURSOS».

Juicio de Expertos y
Diagrama de Red / Tabla
02 del plan base,
columnas de «TIEMPOS»

MS Project 2010/
partiendo de la Tabla 02
del plan base para la
Gestion del Tiempo.

Reuniones/ partiendo del
Cronograma del Proyecto
elaborado.

SECUENCIA DE PROCESOS

INICIO

PLANIFICAR LA GESTION DEL
CRONOGRAMA

DEFINIR LAS ACTIVIDADES

SECUENCIA DE ACTIVIDADES

RECURSOS DE ACTIVIDADES

TIEMPO DE LAS ACTIVIDADES

ELABORACION DEL
CRONOGRAMA

CONTROL DEL CRONOGRAMA

DESCRIPCION, DATOS Y FORMULAS

Levantamiento de toda la
documentacion y analisis
previo del Flujograma.

Enlistar las actividades,
adaptar la descripcion al
proyecto en cuestion.

Secuenciar logicamente
las actividades por el
diagrama de red, e indicar
predecesoras.

Estimar el tipo, cantidades
de recursos materiales,
humanos, equipos y
suministros necesarios.

Estimar segun los
expertos del proyecto, el
tiempo estimado de cada

actividad / Ruta Critica.

Expresar todos los datos
con fechas y predecesoras
en un Software inteligente

para control del tiempo.

Actualizar el cronograma
semanalmente. Si el IC>30%,
aplicar control rigido y
acelerar el proceso.

Tiempo Esperado:

INDICE DE CRITICIDAD:

IC=T.AC/T.AP*100

criticas

T.AP = Total

Figura 17. Flujograma del Proceso de Planificacion para la Gestion del Tiempo

&

DEFINICION DE LAS ACTIVIDADES
En la Tabla 14, se muestra la definicion de cada una de las actividades,

realizadas siguiendo un orden de cumplimiento y prioridad. ElI buen

funcionamiento del plan, dependera en gran medida del orden de las

actividades. El siguiente listado se obtuvo por medio de la herramienta juicio

de expertos en la ejecucién de proyectos de desarrollo tecnolégico, quienes

aportaron sus experiencias para definir las actividades.
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5
1.2

1.21

122

1.2.3

1.2.4

1.2.5

126

1.8

1.2.8

1.2.9

1.2.10

E-S

10

11

12

13

Tabla 14. Definicion de las Actividades del Plan de Gestion del Tiempo

PLAN DE GESTION DEL
TIEMPO PARA PROYECTOS
DE DESARROLLO
TECNOLOGICO EN UNA
INSTITUCION FINANCIERA
~Hito 01: Inicio del Proyecto
Ite 01: Planificacion
Hito 02: Inicio Ite 01
Planificacion

Levantar de Informacién

Preparar Plan de
~ Comunicacion

Levantar Riesgos

Realizar Disefio Funcional

Realizar el Cronograma de
Actividades

Realizar Presentacion de
Kickoff

Presentar Kickoff

Hito 03: Presentacion de
Kickoff Realizada

Solicitar Linea Base

Evento que indica el inicio del proyecto

Evento que indica el inicio de la primera
Iteracion Planificaciéon

Realizar entrevistas no estructuradas con los
involucrados del proyecto con el fin de
entender el requerimiento, solicitar a cada
unidad su plan de actividades

Realizar el Plan de Comunicacién que ira en la
presentacion de Kickoff -
Levantar los riesgos del proyecto en conjunto
con el equipo de trabajo

Realizar el Disefio Funcional en base al
levantamiento con los involucrados
Desarrollar el cronograma de actividades del
proyecto (Actividades, Secuenciacion,
Duracién, Recursos, Etc).

La presentacion de Kickoff debe poseer:
Objetivo y Alcance

Antecedentes (En caso de poseer)

Situacion Actual

Propuesta

Entregable

Beneficios

Involucrados

Cronograma Macro

Plan de Comunicacion

Riesgos

Proximos Pasos

Presentar a todos los involucrados la
presentacion de Kickoff del proyecto

Primer entregable Presentacion de Kickoff

Realizar la solicitud formal de linea base a la
oficina de proyectos (PMO)
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Tabla 14. Definicion de las Actividades del Plan de Gestion del Tiempo

Hito4: Linea Base ~ Evento que idica que la linea base del

1.211 14

Generada proyecto ha sido generada _
1212 15 Hito 05: Fin lte 01 Evento que indica el fin de la primera lteracion
s Planificacion Planificacién
1.3 |16 Ite 02: Analisis y Disefio
Hito 06: Inicio Ite 02 Evento que indica el inicio de la segunda
1.3.1 117 o s i
Analisis y Disefio Iteracion Analisis y Disefio
Presentar al Comité de Realizar presentacion ante el comité de
132 18 Cambios Tecnolégicos cambios tecnoldgicos con el fin de iniciar la
para Construccion construccién de los sistemas
. . Evento que indica que ha sido realizada y
133 119 ki RI.:.C de aprobada la presentacién ante el comité de
Construccion : e .
cambios tecnologicos para construccion
134 20 Realizar Disefio Técnico F{eealiza!r gl _dJseno técnico el cual sera insumo
para el inicio de los desarrollos
Hito 08: Disefio Técnico e
185 | 21 Aprobado Segundo entregable Disefio Tecnico
136 22 Hito 09: Fin Ite 02 Andlisis Evento que indica el fin de la segunda Iteracion
el _ y Disefio 'Analisis y Disefio
Ite 03: Desarrollo B
4 B recnolegico :
T | o4 Hito 10: Inicio Desarrollo  Evento que indica el inicio de la tercera
P Tecnologico Iteracion Desarrollo Tecnoldgico _
142 1 25 ~ Desarrollar Sofware X1 Desarrollar el software segun el disefio técnico
143 26 Hito 11: Desarrollo Evento que indica el fin del Desarrollo Software
i Software X1 Culminado X1
144 27 Desarrollar Servicio X1 Desarrollar el servicio segun el disefio técnico
145 28 Hito 12: Desarrollo Evento que indica el fin del Desarrollo Servicio
o Servicio X1 Culminado X1
146 29 Desarrollar Backend X1 Desarrollar el backend segun el disefio técnico
147 i 30 Hito 12: Desarrolio Evento que indica el fin del Desarrollo del
o Backend X1 Culminado Backend X1
148 31 Hito 13: Desarrollo Evento que indica el fin de la tercera Iteracion
o Tecnoldgico Culminado Desarrollo Tecnolégico
1.5 32 Ite 04: Pruebas _
151 33 Hito 14: Inicio Ite 04 Evento que indica el inicio de la cuarta
il Pruebas Iteracion Pruebas
152 34 Realizar Pruebas Unitarias Reallzar las pruebas por separado de cada
sistema
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1.56.3

1.54

155

156
1.6
1.6.1

 1La2

1.6.3

1.6.4

165

| 166 |

1.6.7

18T

L2

Realizar Pruebas

Realizar las pruebas en conjunto con todos los

Integrales sistemas
36 Realizar Pruebas de 'Realizar las pruebas con usuarios y solicitante
_ | Certificacion - del funcionamiento del sistema
. T TSR A BN | o
37 Aprobado ;Tercer entregable Funcionalidad Aprobada
38 Hito 8¢ Fifi & 04 Prijabas Eventg que indica el inicio de la cuarta
B L
39 Ite 05: Implantacion
40 Hito 17: Inicio Ite 05 Evento que indica el inicio de la quinta
P Implantacion Iteracion Implantacion
41 Realizar Plan de Elaborar documento con la planificacion de la
f Implantacién _implantacién
Presentar al Comité de
42 Cambios Tecnologicos Presentar en comité el plan de implantacién
para Implantacion
. _ Evento que indica que ha sido realizada y
43 Hita 15t .BFC Fase A “aprobada la presentacién ante el comité de
_ Produccion : ; e . e
; -cambios tecnolégicos para implantacion
44 Realizar Seguimiento Pase Seguimiento mediante correo o via telefénica
: a Produccion del pase a produccion
| Hito 19: Pase a Evento que indica que ha sido realizada el
45 o : -
Produccion Realizado pase a produccion
46 Hito 20: Fin Ite 05 Evento que indica el fin de la quinta lteracién
Implantacién Implantacion
.1 - Cierre del Proyecto , B
Enviar correo electrénico con la conformidad
48 Solicitar Cierre del del solicitante a la oficina de proyectos para
: Proyecto “que realicen el cierre administrativo del
- R ___ proyecto , R
49 Hito 21: Cierre del Proyecto Evento que indica el cierre del proyecto

3.

ESTIMACION DE LA SECUENCIA DE ACTIVIDADES

Durante esta fase del proceso de planificacion para la gestion del tiempo, se

presenta la secuencia de actividades con su ordenamiento y precedencias,

por medio de la herramienta “Diagrama de Red”, aplicada al Cronograma del

Proyecto junto con el juicio con los expertos, para indicar todas las

dependencias necesarias en la ejecucion del plan. En la Tabla 15 se
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presenta el listado de actividades identificado con letras, indicando las

predecesoras y el tipo de precedencia de cada una. De manera que se

esquematiza la secuenciacion de actividades del proyecto y se puede

obtener, tal y como se muestra graficamente en la Figura 18, el diagrama de

red de las actividades.

Tabla 15. Secuencia de Actividades del Plan de Gestion del Tiempo

Levantar de Informacién

Preparar Plan de Comunicacién

Levantar Riesgos

Realizar Disefio Funcional

Realizar el Cronograma de Actividades

Realizar Presentacion de Kickoff

Presentar Kickoff

Solicitar Linea Base

Presentar al Comité de Cambios Tecnolégicos para

Construccion

Realizar Disefio Técnico

Desarrollar Sofware X1

Desarrollar Servicio X1

Desarrollar Backend X1

Realizar Pruebas Unitarias

Realizar Pruebas Integrales

Realizar Pruebas de Certificacién

Realizar Plan de Implantacion

Presentar al Comité de Cambios Tecnologicos para

Implantacion

Realizar Seguimiento Pase a Produccion
Solicitar Cierre del Proyecto
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Fin-Comienzo
Fin-Comienzo
Fin-Comienzo
Fin-Comienzo
- Fin-Comienzo
Fin-Comienzo
Fin-Comienzo

Fin-Comienzo

Fin-Comienzo

Fin-Comienzo

Fin-Comienzo
Fin-Comienzo

Fin-Comienzo

Fin-Comienzo
Fin-Comienzo
Fin-Comienzo
Fin-Comienzo

Fin-Comienzo

Fin-Comienzo
Fin-Comienzo
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4. ESTIMACION DE LOS RECURSOS DE LAS ACTIVIDADES

A continuacién, el Planificador o Lider del Proyecto, procede a plasmar en
una matriz, segin se muestra en la tabla 16, que indica los recursos
necesarios para cada una de las actividades. Adiciona una columna a la
tabla de la secuenciacion de actividades denominada “Nombres de los
Recursos”. En la nueva columna enlistara todos los recursos humanos que

sean necesarios para cada actividad, lo cual se desarrollard junto con los

expertos.

Tabla 16. Recursos de las Actividades del Plan de Gestion del Tiempo

PLAN DE GESTION DEL
5 TIEMPO PARA PROYECTOS
1 1 DEDESARROLLO
: TECNOLOGICO EN UNA

_INSTITUCION FINANCIERA

1.1 2 Hito01:Inicio del Proyecto
1.2 3 Ite 01: Planificacién |
: Hito 02: Inicio Ite 01
21 4 Planificacion ] S |
122 5 Levantar de Informacién 4 Lider del Proyecto
123 1 6 Prepargr Plgn de '
~ Comunicacién S Lider del Proyecto
_ Lider del Proyecto;
.24 T Levantar Riesgos Desarrollador; Disefador;
' 6 __ Especialista de Riesgo
125 8 | Realizar Disefio Funcional - Lider del Proyecto; Disefiador;
: i — - £ Desarrollador
126 9 Realizgr_ el Cronograma
ik de Actividades 8 _ Lider del Proyecto
127 10 Rgalizar Presentacion de '
e Kickoff 9 Lider del Proyecto
128 11 Presentar Kickoff 10 Lider del Proyecto
; Hito 03: Presentacién de :
it B Kickoff Realizada 11
1.2.1 " g |
0 13 : SqIICItar Linea Base B 12 Lider del Proyecto
1.2.1 14 Hito 04: Linea Base
1 _ Generada 13
121 15 | Hito 05: Fin Ite 01 14
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2

1.3 | 16
134 17 |
132 18
1133 19 |
134] 20 |
135 21
136 22
14 23
141 24
142 25
143 26
144 27
145 28
146 29
147 30
148 31
15 | 32
164 | 83 |
152 34
153 35
154 36

Planificacion

 Ite 02: Analisis y Disefio

Hito 06: Inicio lte 02
Analisis y Disefio
Presentar al Comité de
Cambios Tecnoldgicos

para Construccion

Hito 07: RFC de
_Construccion

Realizar Disefio Técnico

Hito 08: Disefio Técnico

Aprobado

Hito 09: Fin Ite 02 Analisis

__y Disefio
Ite 03: Desarrollo
Tecnolégico o
Hito 10: Inicio Desarrollo
Tecnolodgico

Desarrollar Sofware X1

Hito 11: Desarrollo
Software X1 _Cu_lminado

Desarrollar Servicio X1 :

Hito 12: Desarrollo
___§ervicio X1 Culminado

Desarrollar Backend X1
Hito 12: Desarrollo

Backend X1 Culminado

Hito 13: Desarrollo

Tecnolégico Culminado
Ite 04: Pruebas

Hito 14: Inicio Ite 04

Pruebas

Realizar Pruebas Unitarias

Integrales

Realizar Pruebas de
Certificacion

Tabla 16. Recursos de las Actividades del Pl

24

de Gestion del Tiempo

15

17 érLiderrTércnico

18 e p—

Lider del Proyecto;
Desarrollador; Disefiador;

19 Lider Técnico

20

22 &

_ Desarrollador

25 i

24 Desarrollador

24 Desarrollador

30

31

33 Desarrollador

Lider del Proyecto;

34 Desarrollador
Lider del Proyecto;
Desarrollador; Solicitante;

35 _ Especialista de QA
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Tabla 16. Recursos de las Actividades del Plan de Gestion del Tiempo

!

Hito 15: Desarrollo
Aprobado 36

156 t 38 ~ Hito 16: Fin Ite 04 Pruebas 37
1.6 39 Ite 05: Implantacion
Hito 17: Inicio lte 05

161 40 implantacin 8
Realizar Plan de
1523 < Implantacion 40 Lider Técnico
Presentar al Comité de
1631 42 Cambios Tecnolégicos
' para Implantacion M Lider Técnico
| Hito 18: RFC Pase a
164 4 Produccion 42
| Realizar Seguimiento
165 44 pas ,
Pase a Produccion 43 Lider del Proyecto
Hito 19: Pase a
1851 45 Produccion Realizado 44
Hito 20: Fin Ite 05
187 | 98 Implantacion - 45

1.7 47 Cierre del I_?royecto'
Solicitar Cierre del

171 48 Proyecto 46 Lider del Proyecto
' Hito 21: Cierre del
1.7.2 49 Proyecto 48

5. ESTIMACION DEL TIEMPO DE LAS ACTIVIDADES

Para determinar la duracion de las actividades del proyecto se utilizé como
herramientas el Juicio de Expertos y el Diagrama de Red; consultando
directamente a los responsables del disefio del proyecto sobre la duracion
estimada de las actividades. En base a su experiencia, el tiempo estimado
por ellos, se considera la duracion mas precisa. Posterior a ello calcula el
tiempo optimista y pesimista de la actividad, para asi deducir el tiempo

esperado, tiempo con el que trabajaremos en el cronograma (ver Tabla 17).
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Tabla 17. Tiempo de las Actividades del Plan de Gestion del Tiempo

' TIEMPOS
ACT NOMBRE DE TAREA PcREEs%E DURACION DU?"‘;?ON DURSCION { JiEaee
' RAS  OPTIMISTA( PROBABLE PES?g;STA' ESrE
A) (HORAS) (M)
} | | (HORAS) {(HORAS) (A+4M+B)/6 |
A Levantar de informacién | . 1875 | 315 | 715 40,6
Preparar plan de A 3,75 7.5 15 8,1
comunicacion
C Levantar riesgos | B 3,75 | 1.5 15 8,1
'Realizar disefio funcional B | 11,25 225 | 45 244
Realizar el cronograma de j i |
E achividedon | D | 3,75 135 | 15 | 8,1
E R_eahzar presentacién de E 375 75 15 8.1
kickoff |
G | Presentar kickoff b 1 2 4 | 22
H | Solicitar linea base | B | 1 2 | 4 | 22
Presentar al comité de | - ;
|  cambios tecnolégicospara | B 1 2 } 4 ; 2,2 ‘
construccion , _ - 1 |
J  Realizar disefio técnico | 375 75 J 150 | 813 |
iy ,,é,,,,,,,,,,,,,,,,,,,k,,,,, i i | g e € ;
K  Desarrollar sofware x1 J 150 | 300 | 600 | 3250 ]
L Desarrollar servicio x1 K | 35 70 | 140 | 758
M  Desarrollar backend x1 B 140 ; 280 560 | 303.3
N  Realizar pruebas unitarias =~ M 1125 | 225 | 45 | 244
N  Realizar pruebas integrales N 1125 | 225 | 45 | 244
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Tabla 17. Tiempo de las Actividades del Plan de Gestion del Tiempo

i TIEMPOS :
ACT NOMBRE DE TAREA PCREES%E DURACION Dum‘%m DURRCION I UEMED
RAS OPTIMISTA( PROBABLE s ESPEF_{ADO
A) HORA ) (M) (Hcggixsy (A+41i\;1_+8)16
: . . (HORAS) s
| 'Realizar pruebas de b & | % |
| certificacion & L | . § I 2
'Realizar plan de | | | |
implantacion - C 3,75 75 . 15 8,1
Presentar al comité de | | |
. Q cambios tecnolégicos para G 1 i 2 ; 4 & 2,2
i “implantacion | ‘ ; |
: | _ |
R | Realizar s_e:gurmlento pase | 15 3 6 | 3.3
_ ~a producmo_[L ) B 5
S  Solicitar cierre del proyecto O 1 2 - | 2,2

6. ELABORACION DEL CRONOGRAMA

Una vez definidas las actividades, su secuenciacion y la estimacion tanto de
los recursos y como del tiempo, se puede proceder a realizar la
programacion del proyecto en estudio. Como se indica en la Tabla 18, se

empled el software MS Project 2010 para la elaboracion del cronograma.

Las actividades en rojo muestran la ruta critica del Proyecto. El desarrollo del
cronograma se basa en cada una de las actividades que conforman el
proyecto, por lo que se requiere haber cubierto con efectividad los procesos
anteriores.

En la Figura 19 se muestra graficamente el resultado del cronograma
elaborado. Se parti6 como fecha de inicio del proyecto el dia 02 de
septiembre de 2013, obteniendo como fecha de culminacion del proyecto el
dia 07 de abril de 2014. Se fij6 como jornada laboral lunes a viernes de 7:00

am a 5:00 pm.
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; CONTROL DEL CRONOGRAMA

Partiendo del Diagrama de Red de las actividades que se realizo, se debe
determinar junto con los expertos, la ruta critica. De esta manera se ponen
bajo relieve, aquellas actividades a las que se les debe realizar un
seguimiento y control exhaustivo, ya que forman parte del camino critico del
proyecto y por tanto son las que impactan a mayor grado en el tiempo de
planificacion. Este camino critico esta formado por las actividades sefialadas

en rojo en el diagrama de red presentado en la Figura 20.

Dado que estas tareas tienen una holgura total igual a cero, no pueden
atrasarse puesto que no cuentan con dias, no existe tolerancia y deben
cumplirse dentro del tiempo predeterminado; un atraso en estas actividades,
impactara de manera negativa en el tiempo planificado del proyecto. El

analisis de la ruta critica se plasma en la Tabla 19.

Para la evaluacion de la criticidad del proyecto se utilizé la siguiente formula:
indice de Criticidad (IC) = T.A.C/ T.A.P * 100

Donde;,

T.A.C = Total Actividades criticas.

T.A.P = Total Actividades Proyecto.

Los resultados obtenidos fueron de un 65% (IC= 13 /20 * 100= 65 %).

En vista de que el IC es mayor al 30%, el control debe ser mucho mas rigido
ya que hay muchas tareas criticas con respecto al total de tareas. El control

del proyecto debe ser estricto y frecuente.
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CAPITULO VII
EVALUACION DEL PROYECTO

Segun Pérez Serrano (1999): “La evaluacion de proyectos es un proceso
mediante el cual se determina el establecimiento de cambios generados por
un proyecto a partir de la comparacion entre el estado actual y el estado
previsto en su planificacién. Es decir, se intenta conocer qué tanto un
proyecto ha logrado cumplir sus objetivos o bien qué tanta capacidad

poseeria para cumplirlos”.

Los objetivos especificos que se establecieron al inicio de la investigacion,
aunados a las fases metodologicas, sirvieron como valiosos peldafios para
cumplir con el propoésito principal del proyecto: “Disefiar un plan base de
gestion del tiempo, en la planificacion de proyectos de desarrollo

tecnologico”.

Los resultados expuestos en el capitulo anterior, responden de manera
positiva al planteamiento formulado en el punto 1.1.1; efectivamente se
elabor6é un Plan de gestion del tiempo fundamentado por las directrices del
PMI (2013) que puede adaptarse como plan base a cualquier proyecto de
desarrollo tecnologico de Instituciones Financiera, y por extension a otro tipo

de proyectos.

El plan de gestion de tiempo disefiado permite a los lideres de proyecto, una
orientacion estandarizada de planificacion, simplificando este proceso y
garantizando un buen control del cronograma de determinado proyecto.

Impulsandolos a utilizar una metodologia en lugar de procesos empiricos.

La metodologia empleada, las herramientas y técnicas de recoleccion de
datos recomendadas por los autores, fueron acertadas y contribuyeron a
determinar el cumplimiento de los procesos de planificacién propuestos en el

PMI (2013), de modo que la investigacion se incursé hacia el cumplimiento
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directo de cada uno de los objetivos establecidos. El tipo de investigacion,
desarrollada en campo, permitié el acceso a técnicas como el juicio de
expertos, las reuniones, entrevistas y las consultas bibliograficas que

brindaron un valioso fundamento al plan que se estaba desarrollando.
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El Plan de Gestion de Tiempo para proyectos de desarrollo tecnologico en
instituciones financieras, es una herramienta desarrollada para garantizar y
simplificar la gestion de planificacion de cualquier proyecto al que se le
aplique sin importar su magnitud. Los resultados obtenidos bajo las
directrices del PMI, han sido satisfactorias para innumerables empresas,
pues ayudan a las organizaciones y a los profesionales a implementar

mejores practicas en sus proyectos.

Al emplear el plan base de gestion del tiempo, en los proyectos de desarrollo
tecnologico, el Lider de proyectos y Planificadores, cuentan con una
herramienta capaz de darles control sobre el cronograma destinado al
proyecto, tomando en cuenta de una manera sencilla y a la vez profunda,
todos los parametros que influyen en el desarrollo del mismo; los recursos, el
tiempo estimado de las actividades, la ruta critica del proceso a la que se
debe dar cumplimiento sin tolerancias, la secuenciacion légica de las
actividades y sobretodo se podra presentar con mayor confianza la fecha de
inicio y culminacién del proyecto, brindandole el control total sobre la gestion

general de planificacion.

Esto permite que el proceso de planificacién sea homogéneo y repetible en
toda la organizacién independientemente del nivel de experiencia de los

planificadores.

Los objetivos establecidos, se desarrollaron con éxito y permitieron
encaminar la investigacion para obtener resultados precisos y confiables. Las
herramientas empleadas, por su parte, contribuyeron como respaldo

fidedigno de la efectividad del plan base aplicado a cualquier proyecto de
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desarrollo tecnoldgico, y por extension a otro tipo de proyectos de la

institucion financiera.

No obstante es apropiado dar énfasis en este punto a las siguientes
recomendaciones en base a la experiencia recogida durante la investigacion,
lo cual va a permitir que el Lider de Proyectos y Planificadores empleen con
éxito la herramienta que se les esta brindando, al mismo tiempo que amoldan

las desviaciones segun las fases establecidas en el PMI (2013):

e El plan de gestién de tiempo del proyecto requiere que sea actualizado en
la medida que se desarrolle; es bien sabido que la planificacion es un
proceso dinamico, las circunstancias son una variable y se necesita de
retroalimentacion para poder medir los resultados de una manera mas
precisa y confiable.

e Para elaborar el plan de gestion de tiempo de un proyecto, es
recomendable emplear el software Ms Project 2010, lo cual facilitara el
control sobre el cronograma.

e El plan de comunicacion debe incorporar reuniones presenciales para
detectar alertas tempranas y corregir de inmediato en la medida que sea
posible.

e Tomar en cuenta diferentes técnicas de aceleracion de proyectos,
aplicandolas especialmente en las actividades que conforman la ruta
critica, puesto que son mas vulnerables a retrasarse, y asi poder cumplir
con las fechas establecidas de la culminacion.

e El balancear los recursos del proyecto va a permitir durante la ejecucion
del mismo, una mayor eficiencia y fluidez.

e Para contar con una mejor trazabilidad del proyecto, es apropiado emplear
un sistema de control de cambios para el proyecto a lo largo del desarrollo

del mismo.

Una mejor Gestiéon del Tiempo en los proyectos de desarrollo tecnolégico,

basado en el Plan expuesto, brindara a la Institucion resultados inmediatos
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que demostraran la importancia de tener control sobre un cronograma de
proyectos, y le ofrecera a todo Lider y Planificador la confianza y rendimiento

necesarios para el éptimo funcionamiento y desarrollo de la Unidad.
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