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RESUMEN 
 
     En las crisis financieras, el sistema bancario se ve imposibilitado de hacer frente a sus 
compromisos financieros, conduciendo a la quiebra de Instituciones Bancarias. La 
Superintendencia de las Instituciones del Sector Bancario (SUDEBAN), tiene como función 
primordial inspeccionar, supervisar, vigilar, regular y controlar a aquellas instituciones regidas por 
la Ley de Instituciones del Sector Bancario.  La SUDEBAN respondiendo a su compromiso de 
cumplir con las funciones que le son conferidas por Ley, se plantea la formulación del Plan 
Operativo Anual Institucional (POAI) . Con la finalidad de dar cumplimiento a las metas 
establecidas en el POAI, la Gerencia de Sistemas y Tecnología (GSTI), ha propuesto un portafolio 
de proyectos con el propósito de satisfacer las necesidades que el organismo manifiesta. Sin 
embargo, la situación de retrasos en la entrega de productos ha despertado una profunda 
preocupación en la alta gerencia para el logro de los objetivos estratégicos planteados en el POAI, 
razón por la cual es imprescindible determinar las causas que originan la problemática y mejorar 
los procesos que implican la definición de actividades y el tiempo para el desarrollo de los 
proyectos futuros. Por ello, la implementación de un plan de mejora basados en las mejores 
prácticas de la gerencia de proyectos permite mitigar una gestión de tipo reactiva durante el 
desarrollo de proyectos y brindar soluciones a la problemática estudiada, así como guiar al área de 
proyectos al éxito continuo en materia de planificación, seguimiento y control del tiempo en los 
proyectos tecnológicos, sin descartar factores externos que pueden influir en su ejecución.  
 
Palabras Claves: Proyectos, Objetivos Estratégicos, Tiempo, Gerencia de Proyectos. 
 
Línea de investigación: Planificación y Control del Tiempo en Proyectos.
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INTRODUCCIÓN 

     La Superintendencia de las Instituciones Financieras del Sector Bancario (SUDEBAN), es un 

organismo con carácter técnico y especializado, dotado de personalidad jurídica  y patrimonio 

propio e independiente del Fisco Nacional, que tiene como función principal: supervisar,  controlar 

y vigilar las instituciones financieras regidas por la Ley de Instituciones del Sector Bancario a 

objeto de determinar la correcta realización de sus actividades y con el fin de evitar crisis bancarias 

y permitir el sano y eficiente funcionamiento del Sistema Financiero Venezolano.                                                                                                                             

    La Superintendencia de las Instituciones del Sector Bancario, respondiendo a su compromiso de 

cumplir con las funciones que le son conferidas por Ley, se plantea la formulación del Plan 

Operativo Anual Institucional (POAI),  para el ejercicio económico-financiero, a fin de consolidar 

el desempeño institucional a través de los cinco (5) objetivos estratégicos que ha orientado la 

gestión en los últimos cinco años, los cuales se encuentran enmarcados dentro de los lineamientos 

de los Grandes Objetivos Históricos del Segundo Plan Socialista de Desarrollo Económico y Social 

de la Nación 2013-2019. 

     La Gerencia de Sistemas y Tecnología de información ha formulado Iniciativas que se ha 

desarrollado para materializar el logro de los objetivos del  POAI, los cuales derivan en muchas 

actividades y  proyectos  en materia de hardware y software; en el último  año se han presentado 

retrasos en la ejecución de los cronogramas iniciales, y en ciertas oportunidades conllevan a 

múltiples solicitudes de cambios de alcance en función del tiempo, es por ello que la presente 

investigación determina las causas que ocasionan la problemática antes mencionada y posibles 

mejoras al procedimiento. 

      En el Capítulo I se presenta el planteamiento del problema con la finalidad de ofrecer una 

descripción general sobre la necesidad de desarrollo el trabajo.  
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      Posteriormente el Capítulo II se presentan todos los conceptos que conforman el marco teórico 

con el objetivo de ubicar al lector en los fundamentos de dicha investigación. 

     Dentro del Capítulo III - Marco Metodológico - explica la metodología que se utiliza en el 

trabajo, así como la manera en que se aborda el problema para determinar las causas que ocasionan 

los retrasos en los cronogramas de los proyectos de la Gerencia de Sistemas y TI de la SUDEBAN, 

se expone el diseño de investigación que se usa, así como las técnicas de recolección de datos y 

por último los pasos a seguir para el logro de los objetivos específicos que se plantean. 

     En el Capítulo IV - Marco organizacional - plantea una breve reseña histórica, así como la 

misión y visión de la organización en la cual se desarrolla el trabajo. 

     En el Capítulo V - Desarrollo de los Objetivos - se recopilan y documentan los datos e 

información para la investigación, el análisis e interpretación de los mismos. De igual manera, se 

presenta la propuesta de mejoras a la Gestión del Tiempo para los proyectos tecnológicos en la 

SUDEBAN. 

     Siguiendo con el Capítulo VI - Evaluación del Proyecto donde se realiza la evaluación del logro 

de los resultados obtenidos, con base en el cumplimiento del objetivo general y los objetivos 

específicos definidos en la investigación. 

     En el Capítulo VII - Conclusiones y Recomendaciones se contemplan las principales 

conclusiones y recomendaciones identificadas luego del desarrollo de la investigación. 

     Finalmente se incluyen las referencias bibliográficas y anexos que sustentaron la investigación 

y los anexos que complementan el trabajo presentado. 
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CAPÍTULO I 

El Problema de la Investigación 

     A continuación, se describe el planteamiento del problema, las interrogantes de la investigación, 

el objetivo general, los objetivos específicos, la justificación, el alcance y limitaciones, los cuales 

permitieron definir la propuesta de investigación. 

1.1 Planteamiento del Problema. 

     La Superintendencia de las Instituciones del Sector Bancario (SUDEBAN), en atención al 

cumplimiento de su misión y sus funciones establecidas en Ley, en aras de apuntar hacia los fines 

superiores del Estado cuenta con cinco (5) Objetivos Estratégicos, los cuales se detallan a 

continuación: 

• Fortalecimiento Institucional: SUDEBAN orienta su gestión al fortalecimiento de sus 

procesos internos que permita el cumplimiento de las funciones conferidas por Ley. 

• Fortalecimiento del Sistema Bancario: Este objetivo está orientado a realizar una 

supervisión y regulación más efectiva que contribuya con la estabilidad y solidez del 

Sistema Bancario Nacional a través de la aplicación de las mejores prácticas 

internacionales. 

• Conversión del Sistema Bancario hacia el desarrollo integral de la Economía: 

Mediante este objetivo se busca, a través del ejercicio de la Supervisión Bancaria, propiciar 

que el Sistema Bancario Nacional encamine sus esfuerzos hacia el otorgamiento de créditos 

hacia los sectores productivos de la economía. 

• Mejorar la Atención del Usuario por parte del Sistema Bancario : Este objetivo busca 

desarrollar y aplicar mecanismos que contribuyan a la mayor inclusión de la sociedad en 
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los servicios que ofrece el Sistema Bancario Nacional, ejercer supervisión especializada 

que permita el mejoramiento de los servicios que este sistema le ofrece al ciudadano; así 

como desarrollar acciones para mejorar la atención que la SUDEBAN le presta a los 

mismos como consecuencia del ejercicio de la actuación ciudadana, contraloría social y 

para canalizar sus denuncias, reclamos y necesidades en el marco de la normativa legal 

vigente 

• Fortalecer la interacción de la SUDEBAN con la comunidad : Este objetivo se enfoca 

hacia la Gestión Social de la SUDEBAN y contempla la creación de una institucionalidad 

cuyo valor supremo sea la práctica de la justicia social, la equidad amar al prójimo, la 

corresponsabilidad, el rescate de valores importantes como la solidaridad, el vivir en 

función de la felicidad de todos, profundizar la solidaridad a la población en situación de 

extrema pobreza y máxima exclusión social, prestar atención integral a  niños, niñas y 

adolescentes, adultos y adultas mayores, población indígena y población con discapacidad, 

entre otros. 

     Para cumplir con el Objetivo establecido en el Plan Estratégico,” Fortalecimiento de la Gestión 

Institucional de la SUDEBAN”, la Gerencia de Sistemas y Tecnología de Información tiene como 

Objetivo Especifico el Fortalecimiento de la Plataforma Tecnológica enmarcado en las siguientes 

iniciativas: 

• Desarrollar e implementar infraestructura y herramientas tecnológicas. 

• Adoptar e implementar metodologías que soporten la gestión de servicios de tecnología de 

información. 

• Fortalecer la gestión de Seguridad de la Información. 

• Soporte y mantenimiento de Sistemas de Información. 
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     La revisión y seguimiento del POAI  se realiza durante el mes siguiente al cierre de cada 

trimestre en reunión de Gerentes con el Superintendente de la Instituciones del Sector Bancario, 

bajo la coordinación de la Oficina de Planificación, Presupuesto y Organización. En atención a los 

lineamientos antes mencionados la formulación se realiza conforme a los criterios y metodología 

de Gestión por Proyectos, buscando mayor coherencia a toda la acción de la institución y su 

vinculación con los distintos Órganos del Estado y su entorno. 

     Con la finalidad de dar cumplimiento a las metas establecidas en el POAI , la Gerencia de 

Sistemas y Tecnología (GSTI), ha propuesto un portafolio de proyectos con el propósito de 

satisfacer las necesidades que el organismo manifiesta. Sin embargo, los proyectos que se han 

culminado y los que actualmente se encuentran en ejecución presentan un elemento en común, 

cambios de alcance con respecto a la planificación de los cronogramas de actividades, lo cual 

conlleva a la reestructuración de recursos, tareas y tiempo; la situación de retrasos en la entrega de 

productos lo cual ha despertado una profunda preocupación en la alta gerencia por el logro de los 

objetivos estratégicos planteados en los POAI .  

     Es importante señalar que los cambios en la planificación, se han hecho de manera constante, 

con un nivel de frecuencia media, lo cual coloca en entredicho la productividad de la Gerencia de 

Sistemas y TI, que se refleja en los informes de gestión entregados Trimestral y Anualmente ante 

a la máxima autoridad del Organismo (Superintendente del Sector Bancario), dentro de los 

cuales se evidencia incumplimiento de las metas establecidas, afectando los indicadores de 

resultados. Por lo antes expuesto, es imprescindible determinar las causas que originan la 

problemática y mejorar los procesos que implican la definición de actividades y el tiempo para el 

desarrollo de los proyectos, a fin de aumentar el nivel de eficiencia de los mismos. 

En ese sentido se formulan las siguientes interrogantes: 

• ¿Las unidades requirentes de soluciones tecnológicas y la GSTI están comprometidas con 
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los objetivos del proyecto? 

• ¿Cuál es la causa fundamental por la que los proyectos de TI no culminan a tiempo? 

• ¿Cuáles son los factores que afectan el proceso de estimación de las actividades? 

• ¿Qué nivel de influencia tienen los principales involucrados del proyecto en el proceso de 

estimación de duración del proyecto? 

1.2 Objetivos. 

1.2.1 Objetivo General. 

     Propuesta de Mejora para la Gestión del Tiempo en Proyectos Tecnológicos de SUDEBAN. 

1.2.2 Objetivos Específicos. 

• Identificar y revisar el procedimiento actual utilizado en la definición de proyectos. 

• Realizar análisis comparativo entre procedimiento actual y el marco referencial que provee 

el PMBOK 5ta edición, como guía de mejores prácticas formales del PMI. 

• Identificar las posibles causas que influyen en los retrasos de cronogramas y evaluar los 

factores críticos que impactan el tiempo estimado en los proyectos. 

• Proponer mejoras de manera específica al procedimiento actual en la definición de 

proyectos. 

1.3 Justificación. 

     Para la SUDEBAN y en particular la Gerencia de Sistemas y TI, la investigación resulta de alto 

nivel de importancia, debido a la urgente necesidad de determinar las causas que ocasionan los 

retrasos, así como mejorar la ejecución de los proyectos tecnológicos, involucrando las mejores 

prácticas para optimizar la Gestión del Tiempo. 
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     Dado el apoyo de la máxima autoridad del organismo en la actualización de la plataforma 

tecnológica, es momento oportuno de mejorar los procesos internos de la Gerencia de Sistemas y 

TI a fin de incrementar la productividad y la eficiencia en la ejecución de los proyectos. 

     Esta propuesta sirve de apoyo y consulta en la realización de casos similares que cualquier 

estudiante de la universidad pueda efectuar, ya que proporciona una referencia a casos de estudios 

de organizaciones públicas y privadas. 

1.4 Limitaciones y Alcances. 

     La presente propuesta, pese a contar con toda la información necesaria para el desarrollo de la 

investigación y el aval absoluto de SUDEBAN, la Organización considera no utilizar en forma 

directa los nombres de los proyectos que son objeto de estudio, en concordancia a la políticas y 

normas establecidas por la Coordinación de Seguridad de la información, quedando entendido que 

el presente trabajo de grado es netamente con fines académicos y que sus resultados serán aplicados 

por la Organización. De igual manera solo está disponible para la investigación los proyectos 

asignados a la Coordinación de Gestión de Aplicaciones en la Gerencia de Sistemas y Tecnología 

de Información. 
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CAPÍTULO II 

Marco Teórico 

     “El Marco Teórico es el apartado que comprende la delimitación teórica relativa y exclusiva 

que da sustento a un tema de investigación de forma lógica, donde sus elementos conceptuales son 

inherentes a la teoría en estudio.” (Ortiz, 2010, p. 84)  

     El marco teórico es el conjunto de principios teóricos que guían la investigación estableciendo 

las unidades relevantes para cada problema a investigar. Cabe mencionar que con cierta frecuencia 

en la literatura se usan los términos: Marco Teórico, Marco Conceptual, Marco Teórico 

Conceptual, y Marco de Referencia.  

2.1 Antecedentes de la Investigación. 

     En el trabajo de grado para optar al título de especialista de proyectos en la Universidad Católica 

Andrés Bello “Propuesta de la evaluación metodológica aplicada por BANDES para la Gestión del 

tiempo en los proyectos” realizado por Sánchez en el año 2012, la investigación plasma la 

problemática recurrente presente en la institución financiera referente a la tendencia común de 

desviación de tiempos en la ejecución en los proyectos desarrollados por la oficina de gestión de 

proyectos, la investigación busca minimizar las desviaciones presentes en otros proyectos 

estableciendo las mejores prácticas del PMI. Se toma como referencia lo plasmado en el Capítulo 

III MARCO TEÓRICO referente a los conceptos y procedimientos aplicados en cuanto a la 

secuencia de actividades por medio del método de la Cadena Critica CPM, así como de estimar 

duración de actividades por medio del PERT y CPM. 

    Palabra clave: Secuencia de Actividades. 

     En el trabajo de Grado titulado “Elaborar una propuesta para la planificación del tiempo dentro 

de la Organización VWSB” para optar al título de especialista en Gerencia de Proyectos en la 
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Universidad Católica Andrés Bello realizado por Rodríguez en el año 2008, la investigación se 

basa en la poca importancia que dedica la empresa a la planeación, metodologías y herramientas 

que permitan ejecutar los proyectos adecuadamente, lo que genera retrasos y costos no previstos 

de alto impacto. De esta investigación se toma como referencia las herramientas y los conceptos 

que se dan a las “Técnicas Avanzadas de Programación de Actividades” información desarrollada 

en el capítulo III y que se enfoca directamente en el método del camino critico CPM, Método de 

evaluación y revisión de proyectos (PERT) y por último el método de la cadena critica. 

     Palabra Clave: Programación de Actividades. 

     En el trabajo de grado titulado “Plan de Mejora del desempeño de la Gestión del Tiempo en 

Proyectos del departamento de Servicios de Tecnología de Hewllet Packard Venezuela”. Para optar 

al título de Especialista de Proyectos en la Universidad Católica Andrés Bello realizado por Páez 

en el año 2008, la investigación se basa en el estudio de los procesos de la gestión del tiempo 

aplicados en los proyectos de tecnología de información dado que presentan problemas en 

completar los proyectos en los tiempos planificados. De la investigación se toma como referencia 

el “Capítulo V Desarrollo y Análisis de los Resultados”, en donde se visualiza la aplicación de la 

técnica de la entrevista, así como los resultados obtenidos con su aplicación. 

     Palabra Clave: Análisis de Resultados. 

     En el trabajo de grado titulado “Diseño de un Proceso de Generación de Tiempo para una 

Empresa de Desarrollo de Aplicaciones WEB”. Para optar al título de Especialista de Proyectos en 

la Universidad Católica Andrés Bello, realizado por Merchán en el año 2006, la investigación se 

basa en diseñar un proceso de generación de estimaciones de tiempo, estableció una metodología 

basada en tres fases que consistió en desarrollar una investigación de los métodos de estimación 

sugeridos por una bibliografía para proyectos de tecnología de información, un estudio de la 

manera actual de estimar en la empresa objeto de estudio y realizar el diseño de la propuesta. De 
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esta investigación se toma como referencia lo plasmado en el Capítulo 2 Marco Teórico y Marco 

Conceptual referente a los conceptos de Métodos de Estimación de proyectos de TI, así como el 

Estudio actual de Estimar de la empresa contemplado en el Capítulo 3 Desarrollo del Proyecto. 

     Palabra Clave: Métodos de Estimación. 

     En el trabajo de grado titulado “Desarrollo de una Metodología para la mejora de la Gestión de 

Proyectos Caso de Estudio BLC Venezuela C.A.”. Para optar al título de Especialista de Proyectos 

en la Universidad Católica Andrés Bello realizado por Dorta en el año 2011, la investigación 

desarrolla una metodología que permite mejorar la planificación y control en la ejecución de 

proyectos tomando como base las mejores prácticas del PMI y las lecciones aprendidas de los 

proyectos objetos de estudio con la finalidad de minimizar las posibles desviaciones en futuros 

proyectos. Se toma como referencia el Capítulo V Presentación y Análisis de los Datos en los que 

analiza el grado de aplicación de cada uno de los procesos de gestión del tiempo en los proyectos 

objetos de estudio y el Capítulo VI contentivo de la propuesta de la Metodología para la gestión de 

los tiempos de ejecución de los proyectos de la empresa. 

      Palabras Claves Proyecto, Gestión, Tiempo, Metodología, Ejecución. 

2.2 Marco Conceptual. 

2.2.1  Proyecto. 

     El presente trabajo de investigación se sustenta sobre un marco referencial de conceptos y 

enunciados, es por ello que una de las definiciones más importante es la noción del termino 

proyecto.   

Un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o 

resultado único. La naturaleza temporal de los proyectos implica que un proyecto 

tiene un principio y un final definidos. El final se alcanza cuando se logran los 
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objetivos del proyecto, cuando se termina el proyecto porque sus objetivos no se 

cumplirán o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que dio 

origen al proyecto. (Project Management Institute, 2013, p.3) 

En el diccionario de la Real Academia Española, una de las acepciones de término 

es “designio o pensamiento de ejecutar algo”. En el Diccionario Español de 

Sinónimos y Antónimos de Federico Carlos Sainz de Robles, se propone “plan”, 

“intento”, “intención”, “idea”, y “diseño”, entre otros, como sinónimo de 

“proyecto”. (Aristiguieta, 2007, p.17) 

     De acuerdo a las dos definiciones previamente citadas concluimos, que un proyecto consiste 

en organizar y ejecutar un conjunto de acciones y actividades, en un periodo finito de tiempo, 

en la cual participan recursos humanos, ambientales, financieros y técnicos, con el fin de cumplir 

las metas y objetivos trazados, además de lograr la satisfacción y aceptación del producto o 

servicio por el cliente o requirente. 

     El producto de un proyecto puede ser una obra de ingeniería, un sistema de información, un 

descubrimiento científico, una campaña publicitaria, un producto comercial, una nueva arma de 

guerra, una película, etc. A pesar de tal diversidad de fines, todos los proyectos guardan entre sí 

ciertas características comunes tales como: 

• Son finitos en el tiempo; es decir, se sitúan entre un inicio y un fin. 

• Son esfuerzos singulares; es decir, no son repetitivos ni homogéneos. 

• Generan cambios en las organizaciones, bien sea a través de la creación de nuevos sistemas 

o instalaciones o de la mejora en las operaciones existentes. 

• Establecen requisitos gerenciales propios; en la mayoría de los casos, deben realizarse a 

través de organizaciones temporales distintas de la organización convencional. 
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2.2.2 Gerencia de proyectos. 

     Aristiguieta en su libro utilizó como referencia la definición de gerencia de proyecto 

propuesta por Peter Drucker, el cual propuso lo siguiente:  

Uso efectivo y eficaz de los recursos disponibles para obtener los resultados 

deseados”. Comprendiendo que los recursos en general son finitos y se hace 

necesario un uso óptimo de los mismos, es menester revisar la significación de 

Gerencia de Proyecto. (Aristiguieta, 2007, p.21) 

         A continuación, se presenta dos definiciones de la gerencia de proyectos: 

La gerencia de proyectos es un tipo especial de gerencia, distinto de la gerencia 

funcional o permanente de la organización, cuya función es la de utilizar ciertos 

recursos para lograr un fin particular deseado por esa organización, en un plazo 

determinado. Aunque la gerencia de proyectos emplea técnicas específicas de 

planificación, programación y control hace uso de estructuras organizativas no 

convencionales, no debe confundirse su misión o función dentro de la organización 

con las técnicas y estructura organizativa que utilice. (Aristiguieta, 2007, p.22) 

     “El arte de la gerencia de un proyecto implica la demanda competitiva de completar el 

proyecto en el tiempo establecido y lograr que termine con un desempeño aceptable, usando 

para ello los recursos dados.” (Palacios, 2009, p. 47) 

     Si unimos las definiciones de gerencia con nuestra noción de proyecto, desarrollada en la 

sección anterior, podemos establecer que la gerencia de proyectos es el uso temporal, efectivo 

y eficaz de los recursos disponibles, en una organización, para lograr un producto único. 

Cualquiera sea la definición que adoptemos, lo importante es destacar que la gerencia de 

proyectos es un tipo especial de gerencia, distinto de la gerencia funcional o permanente de la 
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organización, cuya función es la de utilizar ciertos recursos para lograr un fin particular deseado 

por esa organización, en un plazo determinado.   

2.2.3 Procesos de la gerencia de proyectos. 

     Es importante destacar que la gerencia efectiva de los proyectos se logra mediante la 

ejecución de un conjunto de procesos, “definidos según el enfoque sistémico como la aplicación 

de herramientas y técnicas a un elemento de entrada, con el objeto de obtener una salida de 

mayor valor agregado.” (Palacios, 2009, p. 55) 

     En la gerencia de proyectos se aplican los procesos básicos de la gerencia operacional como 

son la planificación, la ejecución y el control. Sin embargo, por su carácter temporal, aparecen 

dos procesos adicionales: Iniciación y Completación. 

� Iniciación: Es un proceso de reconocimiento, aprobación y compromiso hacia una 

actividad. Es verificar que ésta debe hacerse y generar la energía para su consecución. 

� Planificación: Es un proceso de sistematización, ordenamiento y diseño de un esquema 

factible, para lograr los objetivos de una actividad. En este proceso se definen el qué, el 

cómo, el dónde, etc. para la posterior ejecución de la acción iniciada. 

� Ejecución: Es un proceso de coordinación y realización de una actividad, que es 

consecuente al proceso de planificación. 

� Control: Es un proceso de búsqueda de información, medición y comparación de los hechos 

en relación a los planeado. El proceso plantea la toma de decisiones con respecto a la 

situación evaluada. 

� Cierre: Es un proceso de formalización y entrega de la labor realizada hacia siguientes 

etapas en el ciclo de vida de la actividad, proyecto o idea. 

     El procedimiento ocurre en una sola dirección, excepto cuando se llega al proceso de 
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control, en el cual se plantea la necesidad de tomar alguno de los tres posibles caminos: 

� Continuación de las actividades: Esta decisión se toma cuando la medición está en 

sintonía con lo planificado, pero todavía queda trabajo por hacer por lo que sigue 

ejecutando. 

� Re planificación del proyecto: Se plantea cuando hay una diferencia significativa 

entre lo planeado y lo ejecutado, en tal caso es rentable volver a planificar. 

� Finalización Sucede cuando la medición indica que lo ejecutado cumplió con todo 

lo que estaba planificado y se pasa al proceso de cerrar. 

2.2.4 Dirección estratégica. 

     Un elemento esencial en una empresa es definir su filosofía organizacional, por lo que es 

importante ampliar y comprender el concepto. 

    Sobre el concepto de dirección estratégica, se expone que: 

La identificación de la visión, misión, objetivos y estrategias existentes de una 

empresa es el punto de partida lógico de la dirección estratégica porque la situación 

actual de una empresa podría excluir ciertas estrategias e incluso dictar un curso 

particular de acción”. Toda empresa posee una visión, una misión, objetivos y 

estrategias, aun cuando estos elementos no se hayan diseñado, escrito o comunicado 

de manera consciente. Para saber hacia dónde se dirige una empresa es necesario 

conocer donde ha estado. (David, 2003, p.13) 

     Conforme la definición citada estableceremos que para una organización es imprescindible 

establecer sus valores, prácticas y creencias que son la razón de ser y representan el nivel de 

compromiso ante la sociedad, el objetivo de la empresa y el lugar donde quiere llegar. 
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2.2.5 Gestión del tiempo. 

     “El tiempo es un recurso que, cuando se pierde se ha ido para siempre. Para un Gerente de 

proyecto, sin embargo, el tiempo es más que una restricción, es la aplicación eficaz del tiempo 

como recurso esencial.” (Kerzner, 2006, p.583) 

     Una de variables que concentra mayor atención en la gerencia de proyecto es el tiempo, y 

en la cual se basa el trabajo investigativo lo que hace necesario su estudio. 

El tiempo es el elemento principal en toda planificación, que por definición consiste 

ante todo en situar en el tiempo las tareas a realizar, también se considera un recurso 

escaso, pero no solo el tiempo laboral, sino también el que dedicamos a nosotros 

mismos. La Gestión del Tiempo del Proyecto incluye los procesos necesarios para 

lograr la conclusión del proyecto a tiempo; no es la habilidad de exprimirle más 

horas al día. Tampoco es triplicarse a uno mismo para poder hacer más cosas. El 

objetivo fundamental de la Gestión del tiempo del Proyecto es concluir el proyecto 

a tiempo, logrando el alcance del proyecto, en tiempo, costes y calidad requerida 

por el cliente, sin rebasar los riesgos inherentes del proyecto. (Valenzuela, 2008, 

p.1) 

     A continuación, la Figura 1 presenta la descripción general de la gestión del tiempo en 

proyectos: 
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Figura 1. Descripción General de la Gestión del Tiempo del Proyecto 

Fuente: PMI (2013), pág.143 
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     De igual manera, el PMI (2013) define que los procesos de la Gestión del Tiempo son:     

Planificar la Gestión del Cronograma: es el proceso de establecer las políticas, los 

procedimientos y la documentación necesarios para planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y 

controlar el cronograma del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que proporciona guía 

y dirección sobre cómo se gestionará el cronograma del proyecto a lo largo del mismo. 

     La figura 2 presenta las entradas, herramientas y técnicas, y las salidas del proceso "Planificar 

la Gestión del Cronograma". 

 

Figura 2. Planificar la Gestión del Cronograma 

Fuente: PMI (2013), pág.145 

 

     Seguidamente la figura 3 muestra el diagrama de flujo de datos del proceso "Planificar la 

Gestión del Cronograma". 
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Figura 3. Diagrama de Flujo de Datos de Planificar la Gestión del Cronograma 

Fuente: PMI (2013), pág.145. 

 

     Definir las Actividades: Para el PMI es el proceso de identificar y documentar las acciones 

específicas que se deben realizar para generar los entregables del proyecto. El beneficio clave de 

este proceso es el desglose de los paquetes de trabajo en actividades que proporcionan una base 

para la estimación, programación, ejecución, monitoreo y control del trabajo del proyecto. 
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     A continuación, la Figura 4 presenta las entradas, herramientas y técnicas, y las salidas del 

proceso "Planificar la Gestión del Cronograma". 

 

 
Figura 4. Definir las Actividades 

Fuente: PMI (2013), pág.149. 

 

     La Figura 5 muestra el diagrama de flujo de datos del proceso "Planificar la Gestión del 

Cronograma". 

 
Figura 5. Diagrama de Flujo de Datos de Definir las Actividades 

Fuente: PMI (2013), pág.150. 
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     Secuenciar las Actividades: es el proceso que consiste en identificar y documentar las 

relaciones entre las actividades del proyecto. El beneficio clave de este proceso reside en la 

definición de la secuencia lógica de trabajo para obtener la máxima eficiencia teniendo en cuenta 

todas las restricciones del proyecto. 

     A continuación, se muestra en la figura 6 el diagrama de flujo de datos del proceso " Secuenciar 

las Actividades ". 

Figura 6. Diagrama de Flujo de Datos de Secuenciar las Actividades 

Fuente: PMI (2013), pág.154. 
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     Estimar los Recursos de las Actividades: es el proceso de estimar tipo y cantidades de 

materiales, personas, equipos o suministros requeridos para llevar a cabo cada una de las 

actividades. El beneficio clave de este proceso es que identifica el tipo, cantidad y características 

de los recursos necesarios para completar la actividad, lo que permite estimar el costo y la duración 

de manera más precisa.  La Figura 7 refleja las entradas, herramientas y técnicas, y las salidas del 

proceso "Estimar los Recursos de las Actividades". 

 

Figura 7. Estimar los Recursos de las Actividades 

Fuente: PMI (2013), pág.161. 

 

     Seguidamente la Figura 8 presenta el diagrama de flujo de datos del proceso " Estimar los 

Recursos de las Actividades ". 

 
Figura 8. Diagrama de Flujo de Datos de Estimar los Recursos de las Actividades 

Fuente: PMI (2013), pág.161. 
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     Estimar la Duración de la Actividades: es el proceso de realizar una estimación de la cantidad 

de períodos de trabajo necesarios para finalizar las actividades individuales con los recursos 

estimados. El beneficio clave de este proceso es que establece la cantidad de tiempo necesario para 

finalizar cada una de las actividades, lo cual constituye una entrada fundamental para el proceso 

Desarrollar el Cronograma. 

     A continuación, la Figura 9 se presenta las entradas, herramientas y técnicas, y las salidas del 

proceso "Planificar la Gestión del Cronograma". 

 

Figura 9. Estimar las Duración de las Actividades 

Fuente: PMI (2013), pág.166. 

 

     Seguidamente la Figura 10 presenta el diagrama de flujo de datos del proceso " Estimar las 

Duración de las Actividades " 
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Figura 10. Flujo de Datos de Estimar las Duración de las Actividades 

Fuente: PMI (2013), pág.166. 

 

     Desarrolla el cronograma es el proceso de analizar las secuencias de actividades, las 

duraciones, los requisitos de recursos y las restricciones del cronograma para crear el modelo de 

programación del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que, al incorporar actividades del 

cronograma, duraciones, recursos, disponibilidad de recursos y relaciones lógicas en la herramienta 

de programación, ésta genera un modelo de programación con fechas planificadas para completar 

las actividades del proyecto. 
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     A continuación, se presenta la Figura 11 que muestra las entradas, herramientas y técnicas, y 

las salidas del proceso "Desarrollar el Cronograma" 

 
Figura 11. Desarrollar el Cronograma 

Fuente: PMI (2013), pág.173. 

 

 

     De igual manera la Figura 12 la cual muestra el diagrama de flujo del proceso "Desarrollar el 

Cronograma". 
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Figura 12. Diagrama de Flujo de Datos de Desarrollar el Cronograma. 

Fuente: PMI (2013), pág.173. 

 

 

      Controlar el cronograma: es el proceso de monitorear el estado de las actividades del 

proyecto para actualizar el avance de mismo y gestionar los cambios de la línea base del 

cronograma a fin de cumplir el plan. El beneficio clave de este proceso es que proporciona los 
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medios para detectar desviaciones con respecto al plan y establecer acciones correctivas y 

preventivas para minimizar el riesgo. 

     La Figura 13 representa las entradas, herramientas y técnicas, y las salidas del proceso 

"Controlar el Cronograma". 

 

Figura 13. El Cronograma. 

Fuente: PMI (2013), pág.185. 

 
     A continuación, la Figura 14 la cual muestra el diagrama de flujo del proceso "Controlar el 

Cronograma". 

 
 

Figura 14. Diagrama de Flujo de Datos de Controlar el Cronograma. 

Fuente: PMI (2013), pág.186. 
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2.2.6 Métodos de estimación de software. 

     Estimación es el proceso mediante el cual se genera el tamaño, el esfuerzo y el tiempo 

necesario para culminar el desarrollo de producto, en este caso orientado a generar software. 

     Entre las particularidades que se pueden encontrar al momento de manejar proyectos de 

informática, está el tomar en cuenta que el producto, el software generado, es intangible. 

Asimismo, en las etapas iniciales de los proyectos, no está muy claro lo que se desea obtener, 

sin embargo, a medida que se avanza en su desarrollo, se va refinando el producto. Actualmente 

existen un conjunto de métodos diseñados para generar las estimaciones lo más real posible. 

Algunas de ellas utilizadas para cualquier proyecto y otros utilizados exclusivamente para 

proyectos de TI. 

     Cada método de estimación tiene sus propias fortalezas y debilidades, por lo que ninguno, 

según los expertos, es el mejor para generar las estimaciones de este tipo de proyecto, a 

continuación, se describen los métodos: 

2.2.6.1 Juicio de Expertos: Basados en consultas a expertos con experiencia en tecnología 

que tengan el dominio de la aplicación, la desventaja más significativa viene dada 

por la existencia del componente subjetividad, ya que se basan en la experiencia 

de terceros y las premisas y limitaciones percibidas por ellos con respecto al 

proyecto. 

2.2.6.2 Analogía: Basados en la experiencia obtenida de proyectos similares (Know 

How). Para ello deben tenerse muy presente las condiciones en que se dieron los 

proyectos tomados como referencia. La idea es tomar la información de 

propuestas parecidas, no solo en su funcionalidad sino también en las condiciones, 

en el caso de que alguna de las características no concuerde debe ser incluido 

como un riesgo. En la literatura se encuentra una diferencia entre este método y 
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datos históricos. Básicamente la diferencia radica en que cuando la experiencia es 

tomada de personas, se habla de analogía y cuando es almacenada en bases de 

conocimiento se habla de datos históricos. De cualquier manera, lo importante es 

tener claro el esfuerzo requerido para las actividades y las características del 

proyecto.  

2.2.6.3 Técnica de los Tres Puntos o Valores: Basados en métodos estadísticos, en 

particular la distribución de probabilidad normal, la premisa parte de obtener tres 

valores: 

� Optimista: Se estima el menor esfuerzo posible para llevar a cabo la actividad, 

suponiendo que todo suceda de acuerdo al plan. 

� Pesimista: Se estima el esfuerzo necesario para llevar a cabo la actividad, 

suponiendo que falle todo lo que se ha previsto pueda fallar (previamente 

determinado en el análisis de riesgo). 

� Más probable: Es el valor con que normalmente se ejecuta la actividad. 

Una vez obtenido estos valores se procede a buscar el valor estimado basado en 

la siguiente fórmula y su respectiva desviación estándar, la cual indica la 

variabilidad o incertidumbre del estimado. 

 Estimado =   Optimista + (4 * Más probable) + Pesimista 

                              ------------------------------------------------- 

                                                        6 

 Desviación = Pesimista - Optimista     

                                _________________ 

                                                 6 

2.2.6.4 Enfoque por descomposición: El proyecto es descompuesto en pequeños módulos 

y el esfuerzo para llevar a cabo cada uno de ellos es estimado a través del método 
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por analogía, aunque se considera que también puede ser utilizada en conjunción 

con alguna otra. Generalmente se utiliza la Estructura Desagregada de Trabajo 

(EDT) como guía de descomposición. 

2.2.6.5 Asignación o Precio para Ganar: Se estima el esfuerzo base y la funcionalidad 

dependiendo de la fecha y el costo que el cliente desea en el proyecto. Existen 

casos donde este método es a veces la única técnica aplicable. El costo del 

proyecto se acuerda con base a una propuesta que no necesariamente es el 

documento definitivo, entonces las negociaciones se llevan a cabo con el cliente 

para determinar una especificación detallada. Estas especificaciones se restringen 

por el costo acordado, es decir, el cliente es el que debe aprobar las 

funcionalidades necesarias en el sistema. 

2.2.6.6 Estimación Cuantitativa: tomando en cuenta las variables propias del proyecto 

(por lo general el tamaño del proyecto), a través de fórmulas o modelos 

matemáticos, se predice el esfuerzo requerido para completar el proyecto entre los 

más importantes podemos mencionar. LOC (Lines of Codes) ó SLOC (Source 

Lines Codes, COCOMO, Punto Función y Caracterización de Proyectos. 

2.2.6.7 Delphi: Es una técnica de grupo muy utilizada, en todas aquellas actividades que 

requieren el consenso de expertos, en general el método está definido de la 

siguiente manera:  

� Primera Iteración: En la cual se pide a cada miembro del equipo que realice 

su estimación inicial, sin ningún patrón definido. Una vez recibida las 

respuestas, se realiza una síntesis de los resultados obtenidos de manera de 

estructurar mejor el proyecto (Fases, Módulos). 

� Segunda Iteración: Pidiendo justificación de los estimados generados, se 
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establecen análisis estadísticos tomando en cuenta la opinión de la mayoría (el 

primer y último quartil no son incluidos). 

� Tercera Iteración: Comprende la definición del proyecto y el análisis de la 

frecuencia obtenida en la iteración anterior. Se analiza nuevamente tomando 

en cuenta el resultado de la mayoría. Para los casos extremos se pide una 

justificación directa a los expertos encuestados. 

En algunos casos se lleva a cabo una cuarta iteración donde se incluyen las 

discrepancias y los argumentos presentados, de manera que todos los expertos 

las evalúen. Finalmente se elabora el informe final que contendrá los 

estimados, productos, actividades, roles, cargos de trabajo y duraciones. Un 

aspecto poco favorable del método es reunir los expertos y el tiempo para 

ejecutar las iteraciones y correcciones necesarias, aunado a las desventajas que 

puedan tener cada uno de los métodos que los expertos utilizan para generar 

sus estimados. 
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CAPÍTULO III 

Marco Metodológico 

     En función con el Artículo 2 de las Disposiciones Generales Sobre el Trabajo Especial de Grado 

de los Estudios de Postgrado de la Universidad Católica Andrés Bello establece que: 

El trabajo especial de grado se concibe dentro de la modalidad de investigación 

cuyo objetivo fundamental es el de aportar soluciones a problemas y satisfacer 

necesidades teóricas o prácticas, ya sean profesionales, de una institución o grupo 

social. Se pretende que el alumno demuestre el dominio instrumental de los 

conocimientos aprendidos en la especialización, para lo cual el tema elegido por el 

estudiante deberá insertarse en una de las materias del plan de estudios 

correspondiente (UCAB,2011, p.24). 

      El marco metodológico representa uno de los aspectos más importante dentro del proceso de 

investigación, implica el planteamiento de operaciones técnicas que permitan la obtención de datos 

a través de un plan de investigación, proporcionando un modelo de verificación que facilite el 

contraste de los hechos con las teorías. La metodología implica el proceso de observar, investigar, 

recoger y analizar los datos que intervienen de acuerdo a la investigación formulada.  

     Esta fase del proyecto de investigación está orientada hacia proponer un modelo que mejore la 

situación actual en la ejecución de proyectos de la SUDEBAN en términos de tiempo, tomando en 

cuenta los métodos y técnicas necesarias para demostrar los objetivos que se persiguen. 

3.1 Tipo de investigación. 

     La investigación se realiza a fin de obtener los elementos necesarios para actuar sobre una 

situación específica, persiguiendo fines directos e inmediatos sobre la problemática y así poder 

satisfacer una necesidad. 
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Investigación aplicada, pragmática o tecnológica, tiene por objeto especifico 

satisfacer necesidades relativas al bienestar de la sociedad. En este sentido, su 

función se orienta a la búsqueda de fórmulas que permitan aplicar los conocimientos 

científicos en la solución de problemas de producción de bienes y servicios. La 

investigación aplicada no contribuye generalmente al cuerpo organizado de 

conocimiento científico, pero puede realizar su aporte en determinadas ocasiones. 

En la investigación aplicada se resuelve un problema en cada ocasión y no es 

totalmente seguro que los resultados tengan aplicación general alguna. (Ortiz, 2010, 

p.38) 

Cuando se va a resolver un problema en forma científica, es muy conveniente tener 

un conocimiento detallado de los posibles tipos de investigación que se pueden 

seguir. Este conocimiento hace posible evitar equivocaciones en la elección del 

método adecuado para un procedimiento específico. (Tamayo, 2003, p.43) 

      En función a los objetivos planteados el tipo de investigación es aplicada, debido a 

que se utilizaran los conocimientos y mejores prácticas revisadas durante el período 

educativo con fines de determinar y satisfacer las necesidades objetos de estudio. 

3.2 Diseño de investigación. 

     “El diseño de investigación es la estructura a seguir en una investigación, ejerciendo el control 

de la misma a fin de encontrar resultados confiables y su relación con los interrogantes surgidos de 

los supuestos e hipótesis-problema.” (Tamayo, 2007, p.107) 

     “El diseño de investigación es la estrategia general que adopta el investigador para responder al 

problema planteado. En atención al diseño, la investigación se clasifica en: documental, de campo 

y experimental.” (Arias, 2006, p.23) 
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     En función de los objetivos generales y específicos, es necesario definir el diseño de la 

investigación, el cual se refiere al plan global o estrategias que permiten tener una correspondencia 

con las técnicas de recolección y el análisis de datos previstos. Por este motivo a continuación se 

presentan las siguientes definiciones: 

     “La Investigación de Campo es aquel tipo de investigación a través de la cual se estudian los 

fenómenos sociales en su ambiente natural. Se le llama también la investigación sobre el terreno.” 

(Ramírez, 2000, p.76) 

 La investigación de campo es aquella que consiste en la recolección de datos 

directamente de los sujetos investigados, o de la realidad donde ocurren los hechos 

(datos primarios), sin manipular o controlar variable alguna, es decir el investigador 

obtiene la información, pero no altera las condiciones existentes. (Arias,2006, p.31) 

La investigación documental es un proceso basado en la búsqueda, recuperación, 

análisis, crítica e interpretación de datos secundarios, es decir, los obtenidos y 

registrado por otros investigadores en fuentes documentales: impresas, 

audiovisuales o electrónicas. Como en toda investigación, el propósito de este 

diseño es el aporte de nuevos conocimientos. (Arias, 2006, p.27) 

Cuando la fuente principal de información son documentos y cuando el interés del 

investigador es analizarlos como hechos en sí mismo (fuentes primarias) o como 

documentos que nos brindan información sobre otros hechos (fuentes secundarias), 

estamos en presencia de una investigación que podríamos tipificar como 

documental. Los diseños de investigación facilitan la búsqueda de información, 

bases teóricas y el desarrollo de la investigación a realizar. (Ramírez, 2000, p.75) 

     La investigación está orientada hacia un diseño de campo y documental, por cuanto estos 

diseños permiten por una parte observar y recolectar los datos directamente de la realidad en el 
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ambiente del día a día y por la otra situar documentación en libros e informes de otras 

investigaciones. 

3.3 Unidad objeto de estudio. 

Una característica del conocimiento científico es la generalidad, de allí que la 

ciencia se preocupe por extender sus resultados de manera sean aplicables, no sólo 

a uno o a pocos casos, sino que sean aplicables a muchos casos similares o de la 

misma clase. En este sentido, una investigación pude tener como propósito el 

estudio de un conjunto numerosos de objetivos, individuos, e incluso documentos. 

(Arias, 2006, p.81) 

     El alcance de la investigación está orientado al estudio de los proyectos tecnológicos alineados 

con el Plan Operativo Anual Institucional. Como ente regulador la SUDEBAN debe asegurar la 

estabilidad del Sistema Bancario Nacional por lo cual es por ello que es imperativo fortalecer todas 

las estructuras o cimientos que apoyen el control y supervisión del Sistema. 

3.4 Población y muestra. 

     En relación al concepto de población se define como: 

La población o población objetivo, es un conjunto finito o infinito de elementos con 

características comunes para los cuales serán extensivas las conclusiones de la 

investigación. Esta queda delimitada por el problema y por los objetivos del estudio. 

(Arias, 2006, p.81) 

     Por otra parte, se puede hacer referencia a la población como: 

La totalidad de un fenómeno de estudio, incluye la totalidad de unidades de análisis 

o entidades de población que integran dicho fenómeno y que deben cuantificarse 

para un determinado estudio integrando un conjunto N de entidades que participan 



46 
 

 

de una determinada característica y de le denomina población para constituir la 

totalidad del fenómeno adscrito a un estudio o investigación. (Tamayo, 2007, p.176) 

     Tomando como base estas definiciones se puede decir que la población está conformada por la 

cartera de proyectos que la Gerencia de Sistemas y Tecnología de Información mantiene registrada 

en los expedientes, según la tipología obedecen a las Coordinaciones de Infraestructura 

Tecnológica (Hardware) o Gestión de Aplicaciones (Software) respectivamente. 

     “La muestra de la investigación es una porción representativa de la población a la cual se le 

realizará el estudio, “el concepto de muestra es un conjunto de datos, los cuales corresponden a las 

características de un grupo de individuos u objeto.” (Ortiz, 2010, p.132) 

     “La muestra es un subconjunto representativo y finito que se extrae de la población accesible.” 

(Arias, 2016, p.82) 

     “En la muestra intencional todos los elementos muestrales de la población serán seleccionados 

bajo estricto juicio personal del investigador. En este tipo de muestreo el investigador tiene previo 

conocimiento de los elementos poblacionales.” (Namakforoosh, 2010, p.189) 

     En esta investigación la población objeto de estudio fueron los proyectos desarrollados entre los 

años 2014 y 2015. De igual manera se tomó la muestra de forma intencional, no probabilístico, ya 

que su escogencia está basada en el manejo de información y experiencia por parte del investigador 

y el equipo de proyectos de la unidad objeto de estudio.  
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3.5  Operacionalización de las variables. 

 
Tabla 1 - Operacionalización de las variables. 

Fuente: Elaboración propia. 

 
  

Objetivo Sinergia Indicador Ítems Técnica Instrumento 

Identificar y revisar el 
procedimiento actual 

utilizado en la definición de 
proyectos. 

Contenido y Estructura 
Nivel de Calificación de la 
Definición Procedimiento 

Establecido 

Alcance 

Observación Lista de Cotejo 
Referencias 

Responsabilidades 

Secuencias de Pasos 
Realizar análisis 

comparativo entre 
procedimiento actual y el 

marco referencial que 
provee el PMBOK 5ta 
edición, como guía de 

mejores prácticas formales 
del PMI. 

Áreas de Conocimiento 
del PMI 

Nivel de Calificación Según 
Aplicabilidad Guía Mejores 

Práctica PMI 
Gestión del Tiempo del Proyecto  Encuesta Cuestionario 

Identificar y evaluar las 
posibles causas que 

influyen en los retrasos de 
cronogramas y los factores 

críticos que impactan el 
tiempo estimado en los 

proyectos. 

Cambios de Alcance 
Causas más Frecuentes que 

Ocasionan Retrasos 

Entorno 

Revisión 
Documental 

Matriz de 
Registro 

Reformulación POA 
Manejo de Requerimientos Nuevos y 

Ocultos 
Aceptación del Producto o Servicio 

culminado 

Proponer mejoras de 
manera específica al 

procedimiento actual en la 
definición de proyectos 

Impacto Económico 
Financiero 

Determinación de Costos 
Planificación vs Ejecución Revisión 

Documental 
Matriz de 
Registro Presupuesto Inicial vs final 

Plan de Mejoras 
Determinación de Mejoras 

Necesarias 
Etapas del Procedimiento Actual Revisión 

Documental 
Matriz de 
Registro 

Alcance, Tiempo y Costo 
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3.6 Técnicas e instrumentos de recolección de datos. 

Una vez efectuada la operacionalización de las variables y definidos los indicadores, 

es hora de seleccionar las técnicas e instrumentos de recolección de datos 

pertinentes para verificar las hipótesis o responder las interrogantes formuladas. 

Todo en correspondencia con el problema, los objetivos y el diseño de 

investigación. Se entenderá por técnica, el procedimiento o forma particular de 

obtener datos o información. (Arias, 2006, p.67) 

El proceso de obtención de datos y el instrumento es el formato utilizado para 

recopilar dichos datos. Tanto las técnicas como los instrumentos de recolección de 

datos dependen del tipo de investigación, de la situación problemática y de los 

objetivos que se han trazado. (Navarro, 2009, p.69) 

     Se deberá establecer las técnicas que se utilizarán en la investigación. A continuación, se 

presenta la definición de “La observación es el método fundamental de obtención de datos de la 

realidad toda vez que consiste en obtener información mediante la percepción intencionada y 

selectiva ilustrada e interpretativa de un objeto o fenómeno determinado.” (Ortiz, 2010, p.121). 

También “La encuesta es una técnica que pretende obtener información que suministra un grupo o 

muestra sujeto acerca de si mismo, o en relación con un tema en particular.” (Arias, 2006, p.72) 

     De acuerdo a la técnica seleccionada se definen los instrumentos a utilizar, teniendo en cuenta 

que “un instrumento de recolección de datos es cualquier recurso, dispositivo o formato (en papel 

o digital), que se utiliza para obtener, registrar o almacenar información.” (Arias, 2006, p.69) 

     Conforme a las técnicas mencionadas anteriormente se asocial los instrumentos seleccionados, 

para la presente investigación se utilizó el cuestionario que puede entenderse como “una modalidad 
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de encuesta que se realiza en forma escrita mediante un formato en papel contentivo de una serie 

de preguntas.” (Arias,2006, p.75) 

     De estos conceptos y en función de los objetivos del presente estudio, se consideró la utilización 

de las siguientes técnicas e instrumentos de recolección de la información, orientadas de a alcanzar 

los fines planteados: 

• Para la técnica análisis documental se utilizó como instrumento las fichas de registro. 

• Para la técnica encuesta se diseñó como instrumento un cuestionario. 

• Para la técnica observación se usó como instrumento una lista de cotejo. 

3.7  Procesamiento y análisis de datos. 

     Una vez realizada la prueba previa de los instrumentos de recolección de datos y determinada 

la confiabilidad de los mismos, se realiza la investigación de campo que consiste en aplicar los 

instrumentos a la muestra seleccionada. Posteriormente una vez aplicados estos instrumentos se 

procede al procesamiento de los mismos con la finalidad de elaborar los cuadros y gráficos 

estadísticos. Este procesamiento incluye etapas de codificación y tabulación.    

La codificación consiste en asignar un código numérico a cada una de las 

alternativas de las preguntas del instrumento y de esta manera facilitar la tabulación 

o conteo de los datos. La tabulación consiste en el recuento de las respuestas 

contenidas en los instrumentos a través del conteo de los códigos numéricos, con la 

finalidad de generar resultados que se muestran en cuadros y en gráficos. (Navarro, 

2009, p.96) 

     “El análisis de los datos es la manipulación de hechos y números para lograr ciertas 

informaciones en una técnica que ayudará a tomar una decisión apropiada.  La idea principal de 

cualquier estudio es lograr cierta información válida y confiable.” (Navarro, 2010, p.281). 
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     En cuanto al análisis de los resultados obtenidos en los instrumentos de recolección de 

información, son tratados a través del uso de porcentajes, es decir, se trata de porciones que se 

multiplican por 100. Estas proporciones y porcentajes contendrán cifras homogéneas de cada 

variable reflejada en el conjunto de frecuencia de sus valores. 

3.8 Estructura desagregada de trabajo. 

     La EDT/WBS que se presenta a continuación contiene las fases de la propuesta de Investigación. 

 

Figura 15. Estructura Desagregada de Trabajo EDT 

Trabajo Especial de Grado. Fuente: Elaboración propia. 

Trabajo Especial 

de Grado

Proyecto

Capítulo I

El Problema de 

Investigación

Capítulo II

Marco Teórico y 

Conceptual

Capítulo III

Marco Metodológico

Capítulo IV

Marco Organizacional

Revisión y Ajuste del  

Proyecto

Desarrollo

Capítulo V

Desarrollo de los 

Objtetivos

Desarrollo

Objetivo I

Desarrollo

Objetivo II

Desarrollo

Objetivo III

Desarrollo

Objetivo IV

Evaluación

Capítulo VI

Evaluación de la 

Investigación

Capítulo VII

Conclusiones y 

Recomendaciones

Revisión y Ajuste Finales

Entrega de Tomo Final

TEG
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3.9 Cronograma de actividades. 

     A continuación, se presenta el cronograma de actividades para la realización de la Investigación. 

 

Figura 16. Cronograma de Actividades. 

Fuente: Elaboración propia. 
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3.10 Presupuesto. 
 

Tabla 2 - Presupuesto. 

Fuente: Elaboración propia. 

 
Presupuesto TEG 

Suministros Medida Cantidad Costo Unitario (Bs.) 
Total 
(Bs.) 

Servicio de Internet Renta Mensual 3 1.600 4.800 

Servicio de Computador Mes 5 1.200 6.000 

Resma de Papel Carta Unidad 2 3.000 6.000 

Cartucho Color HP-901 Unidad 1 18.000 18.000 

Cartucho Negro HP-901 Unidad 1 12.000 12.000 

Empastado Unidad 3 4.000 12.000 

Unidad de CD Unidad 5 1.000 5.000 

Compra Instructivo Integrado TEG Unidad 1 3.000 3.000 

Compra Texto Unidad 1 1.200 1.200 

   Total 68.000 
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3.11 Código de ética y conducta profesional PMI. 

     La presente investigación toma como base el código de ética y conducta profesional (Code of 

Ethics and Profesional Conduct) publicado en 2006 y cuya traducción oficial autorizada del Código 

de Ética y Conducta Profesional del PMI en español expresa:   

En 1997, la Junta del PMI determinó la necesidad de contar con un código de ética 

para los miembros. La Junta del PMI conformó el Comité de Documentación de 

Política sobre Ética para elaborar y publicar una norma ética para los miembros del 

PMI. La Junta aprobó el nuevo Código de Ética para Miembros (Member Code of 

Ethics) en octubre de 1998. Este Código de Ética y Desarrollo Profesional fue 

aprobado por la Junta Directiva del PMI en octubre de 2006. (Project Management 

Institute, 2006, pág.7) 

     El código de ética y conducta profesional expone que los profesionales deben cumplir con 

ciertas normas, siendo relevantes las que a continuación se mencionan: 

1. Responsabilidad  

     Por responsabilidad se hace referencia a nuestra obligación de hacernos cargo de las decisiones 

que tomamos y de las que no tomamos, de las medidas que tomamos y de las que no, y de las 

consecuencias que resultan. 

1.1. Normas Ideales 

� Tomamos decisiones y medidas basándonos en lo que mejor conviene a los intereses de 

la sociedad, la seguridad pública y el medio ambiente. 

� Únicamente aceptamos aquellas asignaciones que se condicen con nuestros antecedentes, 

experiencia, habilidades y preparación profesional. 
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� En el caso de un acuerdo contractual, únicamente nos presentamos a licitación en trabajos 

que nuestra organización está capacitada para realizar y sólo designamos a personas 

idóneas para la ejecución de las tareas. 

� Cumplimos los compromisos que asumimos: hacemos lo que decimos que vamos a hacer. 

� Cuando cometemos errores u omisiones, nos responsabilizamos por ellos y los 

corregimos de inmediato. Cuando descubrimos errores u omisiones realizados por 

terceros, los comunicamos de inmediato al organismo pertinente. Nos hacemos 

responsables por cualquier problema que se origine a raíz de nuestros errores u omisiones, 

y de las consecuencias que de ellos resulten. 

�  Protegemos la información confidencial o de propiedad exclusiva que se nos haya 

confiado. 

� Ratificamos este Código y asumimos la responsabilidad de su cumplimiento. 

1.2. Normas Obligatorias 

� Nos informamos acerca de las políticas, reglas, normativas y leyes que rigen nuestras 

actividades laborales, profesionales y voluntarias, y las respetamos. 

� Denunciamos las conductas ilegales o contrarias a la ética ante la dirección 

correspondiente y, si fuera necesario, ante las personas afectadas por dicha conducta. 

� Como profesionales y representantes de nuestra profesión, no aprobamos los 

comportamientos ilegales ni ayudamos a terceros a involucrarse en ellos. Denunciamos 

toda conducta ilegal o contraria a la ética. Denunciar no resulta fácil, y reconocemos que 

podría acarrear consecuencias negativas. Luego de los recientes escándalos corporativos, 

muchas organizaciones han adoptado políticas tendientes a proteger a los empleados que 
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revelan la verdad sobre actividades ilegales o contrarias a la ética. Algunos gobiernos 

también han aprobado leyes a fin de proteger a los empleados que declaran la verdad. 

�  Únicamente presentamos denuncias éticas cuando se fundan en hechos. 

2. Respeto 

     Respeto es nuestro deber de demostrar consideración por nosotros mismos, los demás y los 

recursos que nos fueron confiados. Estos últimos pueden incluir  personas, dinero, reputación, 

seguridad de otras personas y recursos naturales o  medios ambientales. 

     Un ambiente de respeto genera confianza y excelencia en el desempeño al fomentar la 

cooperación mutua: un ambiente en el que se promueve y valora la diversidad de perspectivas y 

opiniones. 

2.1. Normas Ideales 

� Nos informamos sobre las normas y costumbres de los demás, y evitamos involucrarnos 

en comportamientos que ellos podrían considerar irrespetuosos. 

� Escuchamos los puntos de vista de los demás y procuramos comprenderlos. 

� Nos dirigimos directamente a aquellas personas con quienes tenemos un conflicto o 

desacuerdo. 

� Nos comportamos de manera profesional, incluso cuando no somos correspondidos de la 

misma forma 

2.2. Normas Obligatorias 

� Negociamos de buena fe. 

� No nos aprovechamos de nuestra experiencia o posición para influir en las decisiones o 

los actos de otras personas a fin de obtener beneficios personales a costa de ellas. 
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� No actuamos de manera abusiva frente a otras personas. 

� Respetamos los derechos de propiedad de los demás. 

3. Equidad 

      Equidad se refiere a nuestro deber de tomar decisiones y actuar de manera imparcial y 

objetiva. Nuestra conducta no debe presentar intereses personales  en conflicto, prejuicios ni 

favoritismos. 

3.1. Normas Ideales 

� Demostramos transparencia en nuestro proceso de toma de decisiones. 

� Revisamos constantemente nuestros criterios de imparcialidad y objetividad, y 

realizamos las acciones correctivas pertinentes. 

� Brindamos acceso equitativo a la información a quienes están autorizados a contar con 

dicha información. 

� Procuramos que haya igualdad de acceso a oportunidades para aquellos candidatos que 

sean idóneos. 

3.2. Normas Obligatorias 

� Revelamos de manera íntegra y proactiva a los interesados pertinentes cualquier conflicto 

de intereses potencial o real. 

�  Cuando nos damos cuenta de que estamos frente a un conflicto de intereses real o 

potencial, nos abstenemos de participar en el proceso de toma de decisiones o de intentar 

influir de otro modo en los resultados, excepto o hasta que: hayamos revelado 

íntegramente la situación a los interesados afectados, contemos con un plan de mitigación 

aprobado y hayamos obtenido el consentimiento de los interesados para proceder. 
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� No contratamos ni despedimos, recompensamos o castigamos, adjudicamos o denegamos 

contratos basándonos en consideraciones personales, incluyendo el favoritismo, el 

nepotismo o los sobornos, entre otras. 

� No discriminamos a otras personas sobre la base de factores como, entre otros, el género, 

la raza, la edad, la religión, la discapacidad, la nacionalidad o la orientación sexual. 

� Aplicamos las normas de la organización (empleador, Project Management Institute u 

otro grupo) sin favoritismos ni prejuicios. 

4. Honestidad 

     Honestidad es nuestro deber de comprender la verdad y actuar con sinceridad,  tanto en 

cuanto a nuestras comunicaciones como a nuestra conducta. 

4.1. Normas Ideales 

� Procuramos comprender la verdad con seriedad. 

� Somos sinceros en nuestras comunicaciones y en nuestra conducta. 

� Proporcionamos información precisa de manera oportuna. 

� Las promesas que hacemos y los compromisos que fijamos, ya sean implícitos o 

explícitos, son de buena fe. 

� Nos esforzamos por crear un ambiente en el que los demás se sientan seguros para decir 

la verdad. 

4.2. Normas Obligatorias 

� No nos involucramos ni aprobamos comportamientos tendientes a engañar a terceros, 

entre ellos, realizar declaraciones falsas o engañosas, decir verdades a medias, 
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proporcionar información fuera de contexto o retener información que, si se conociera, 

convertiría nuestras declaraciones en engañosas o incompletas. 

� No nos involucramos en comportamientos deshonestos para beneficio personal ni a costa 

de terceros. 
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CAPÍTULO IV 

Marco Organizacional 

4.1 Reseña histórica. 

4.1.1 SUDEBAN. 

     La Superintendencia de las Instituciones del Sector Bancario (SUDEBAN) es el ente de 

regulación del sector bancario venezolano bajo la vigilancia y coordinación del Órgano Superior 

del Sistema Financiero Nacional. Es una institución autónoma con personalidad jurídica y 

patrimonio propio e independiente de los bienes de la República, y se regirá por las disposiciones 

que establezcan la Ley Orgánica del Sistema Financiero Nacional y la Ley de Instituciones del 

Sector Bancario. Fue creada el 24 de enero de 1940 en la Ley de Bancos, con su creación se 

sustituyó a la Fiscalía General del Ministerio de Fomento que era la encargada de vigilar y revisar 

la actividad bancaria. SUDEBAN ahora se encargaría de inspeccionar a la banca, casas de cambio 

y demás instituciones de carácter financiero, esta inspección se realiza visitando las oficinas de la 

capital para luego hacerlo en el interior del país. 

     Entre los años 1949 y 1958 se produjo la mayor apertura de agencias bancarias en la historia 

financiera venezolana, con esto se incrementó las inspecciones a la banca, detectándose diversos 

incumplimientos de requerimientos mínimos que exigía el Banco Central de Venezuela. Al finalizar 

la dictadura en Venezuela, se alteró el sistema financiero, de allí la SUDEBAN ha sido clave para 

mejorar la actividad bancaria. Por otro lado, en febrero de 1988 la reforma parcial que recibió la 

Ley de Bancos le otorgó a la SUDEBAN potestad exclusiva en la práctica de medidas de 

intervención, en caso de ser detectadas irregularidades en alguna institución financiera. En la 
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década de los 90 colapsó el sistema financiero y se volvió a evidenciar la debilidad estructural y 

funcional de la SUDEBAN, que a pesar de los esfuerzos realizados no pudo evitar cierre de varias 

instituciones. Luego de superar la crisis bancaria se realizaron mejoras tecnológicas en la 

SUDEBAN lo que permitiría mejorar la planificación de las inspecciones y mejor capacitación del 

recurso humano. También se tomaron otras medidas como emplear regulaciones para las fusiones 

bancarias, constitución de provisiones bancarias, normativas para suministrar las informaciones 

financieras, etc. El 11 de noviembre de 2010 según Gaceta Oficial Nº 39.491 se aprobó la reforma 

parcial a la Ley General de Bancos que contempla la creación de un fondo para financiar proyectos 

comunales, y otro para proteger a los usuarios de posibles quiebras, así como, otros artículos 

relacionados con la banca. 

    La Superintendencia de las Instituciones del Sector Bancario (SUDEBAN) es el Ente de 

regulación del Sector Bancario Nacional bajo la vigilancia y coordinación del Órgano Superior del 

Sistema Financiero Nacional (OSFIN).  Corresponde a esta Superintendencia autorizar, supervisar, 

inspeccionar, controlar y regular el ejercicio de la actividad que realizan las Instituciones que 

conforman el Sector Bancario; así como, instruir la corrección de las fallas que se detecten en la 

ejecución de sus actividades y sancionar las conductas desviadas al marco legal vigente. Todo ello 

con el fin de garantizar y defender los derechos e intereses de los usuarios y usuarias del Sector 

Bancario Nacional y del público en general.  

     La SUDEBAN está adscrita al Ministerio del Poder Popular de Economía y Finanzas, a los solos 

efectos de la tutela administrativa, gozando de autonomía en los términos previstos en el 

ordenamiento jurídico vigente y de las prerrogativas, privilegios y excepciones de Orden Fiscal, 

Tributario y Procesal que la Ley le otorga a la República. Para cumplir con sus funciones, la 
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Institución posee ingresos propios obtenidos mediante las contribuciones especiales de los sujetos 

obligados del Sistema Bancario Nacional, de acuerdo con lo expresado en la Ley. 

4.1.2 Marco legal. 

     La gestión de la Superintendencia de las Instituciones del Sector Bancario (SUDEBAN), se rige 

por una serie de instrumentos jurídicos, a saber:  

1. Constitución de la República Bolivariana de Venezuela 

2. Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley de Reforma Parcial de la Ley de 

Instituciones del Sector Bancario. (G.O. 39.627 de fecha 02 de marzo de 2011). 

3. Ley Orgánica de Planificación Pública y Popular. 

4. Ley Orgánica Contra la Delincuencia Organizada. 

5. Ley Orgánica de la Contraloría General de la República y del Sistema de Control 

Fiscal. 

6. Ley Orgánica de Drogas. 

7.      Ley del Sistema Nacional de Garantías Recíprocas para la Pequeña y Mediana Empresa. 

8. Ley Especial de Protección al Deudor Hipotecario de Vivienda. 

9. Ley de Tarjetas de Crédito, Débito, prepagadas y demás Tarjetas de Financiamiento o 

Pago Electrónico. 

10. Ley del Banco de Comercio Exterior. 

11. Ley de la Actividad Aseguradora. 

12. Ley de Mercado de Valores. 

13. Ley Contra la Corrupción. 
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14. Ley Especial Contra el Delito Informático. 

15. Ley para el Control de los Casinos.  

16. Ley de Reforma Parcial de la Ley de Contrataciones Públicas y su Reglamento. 

17. Decreto con Fuerza de Ley de Reforma Parcial de la Ley de Crédito para el Sector 

Agrícola. 

18. Decreto con Fuerza de Ley de los Fondos y las Sociedades de Capital de Riesgo. 

19. Decreto con Fuerza de Ley de Creación, Estímulo, Promoción y Desarrollo del Sistema 

Microfinanciero.  

20. Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley para la Defensa de las Personas en el 

Acceso a los Bienes y Servicios. 

21. Decreto Con Rango, Valor y Fuerza de Ley de Reforma Parcial de la Ley Orgánica del 

Sistema de Seguridad Social. 

22. Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley Orgánica de la Administración Pública. 

23. Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley de Reforma de la Ley Orgánica de la 

Administración Financiera del Sector Público. 

24. Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley Orgánica de Simplificación de Trámites 

Administrativos. 

25. Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley del Banco de Desarrollo Económico y 

Social de Venezuela (BANDES). 

26. Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley sobre Mensaje de Datos y Firmas 

Electrónicas. 
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4.1.3 Filosofía de gestión. 

♦ Misión: Regular y supervisar el Sistema Bancario, con un talento humano motivado y 

comprometido, a través de la aplicación de las mejores prácticas nacionales e internacionales que 

contribuyan con la estabilidad del sistema y el desarrollo nacional. 

♦ Visión: Ser modelo de Institución Pública inspiradora de confianza y credibilidad, de reconocido 

prestigio nacional e internacional, en materia de regulación y supervisión bancaria. 

♦ Principios: La Superintendencia de las Instituciones del Sector Bancario como ente de la 

Administración Pública está al servicio de los ciudadanos y ciudadanas, por lo tanto, los 

desarrollos de las actividades de este Organismo están fundamentadas en los principios 

contenidos en el artículo 141 de la Constitución de la República Bolivariana de Venezuela y los 

dispuestos en el Decreto con Rango Valor y Fuerza de Ley Orgánica de la Administración 

Pública.  

     Con base en que la Administración Pública tendrá como objetivo de su organización y 

funcionamiento, hacer efectivos los principios, valores y normas consagrados en la Constitución 

de la República Bolivariana de Venezuela y en especial, garantizar a todas las personas, el goce 

y ejercicio de los derechos, la labor de la SUDEBAN estará basada en sólidos principios que 

fortalezcan sus procesos y orienten las competencias del personal con: 

♦ Eficacia: En cuanto a cumplimiento de los objetivos, metas, actividades y tareas. 

♦ Eficiencia: En la utilización racional de los recursos disponibles. 

♦ Transparencia y Buena Fe: En el suministro, recepción y manejo de información oportuna, 

veraz y accesible por igual a todos los sectores sociales, sobre la gestión, actuaciones 

administrativas y manejo de los recursos asignados. 
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♦ Rendición de Cuenta y Responsabilidad en el Ejercicio: En cuanto a la presentación oportuna 

de los resultados de Gestión y el cumplimiento de las funciones ante los Poderes y Órganos 

Públicos competentes, en la materia y el colectivo social. 

♦ Participación: Respecto a la creación de la estructura, mecanismos y procedimientos 

Institucionales suficientes y necesarios para propiciar y promover la participación social en 

la Gestión Pública, desde su planificación hasta la evaluación de los resultados de la 

Institución. 

♦ Responsabilidad: Se traduce en la mayor disposición y diligencia en el cumplimiento de las 

competencias, funciones y tareas encomendadas. El tomar la iniciativa de ofrecerse a 

realizarlas; así como, la permanente disposición a rendir cuentas y asumir las consecuencias 

de la conducta pública sin excusas de ninguna naturaleza, cuando se requiera o juzgue 

necesario. 

♦ Ética: Conlleva a realizar las labores con eficiencia y a mantener una actitud de rechazo frente 

a todo lo que minimice la dignidad y moral en el cumplimiento y ejercicio de las funciones. 

♦ Transparencia: Exige la ejecución diáfana de los actos del servicio, e implica que éstos son 

accesibles al conocimiento de toda persona natural o jurídica que tenga interés legítimo en 

el asunto. 

♦ Compromiso: Es poner al máximo las capacidades individuales para sacar adelante todo 

aquello que se ha confiado. Cuando se establece un compromiso es porque se conocen las 

condiciones que se están aceptando y las obligaciones que éstas conllevan. 

♦ Equidad: Está referida a la adecuación respecto a las personas que dirijan peticiones, sin 

ningún tipo de preferencias y solo en razón del mérito, legalidad, motivaciones objetivas y 

sin consideración de género, religión etnia, posición social y económica u otras 

características ajenas al fondo del asunto y a la justicia. 
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♦ Excelencia: Conjunto de prácticas sobresalientes en la gestión de la Institución y el logro de 

resultados basados en conceptos fundamentales que incluyen la orientación al servicio y 

hacia los resultados, liderazgo, implicación de las personas, calidad, mejora continua, 

innovación y responsabilidad social. 

♦ Respeto: Sentimiento de alta consideración hacia los ciudadanos, ciudadanas y/o entidades y 

trato que manifiesta este sentimiento. Capacidad de aceptar los diferentes criterios y 

actitudes dentro de la filosofía de la Institución. 

4.2 Modelo organizacional basado en procesos. 

     El modelo organizacional de la Superintendencia de las Instituciones del Sector Bancario, se 

orienta a una Gestión basada en procesos y centrada en la obtención de resultados, los cuales se 

representan en las siguientes definiciones: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Procesos de Apoyo 
Son los proveedores de recursos  para el funcionamiento de la Organización. Su 
razón de ser es estar al servicio de los procesos internos de la organización. Poseen 
proveedores internos y externos. Sus clientes son exclusivamente internos. 
 

Procesos Medulares 
Destinados al cumplimiento directo de la misión de la Organizació n. El proceso 
se debe al cliente externo .  Por lo general, sus proveedores y clientes son los 
mismos. 

Procesos de Resguardo 
Son aquellos que contribuyen a proteger y resguardar el patrimonio  de la 
Organización. Poseen proveedores internos y externos. Sus clientes son internos. 

Procesos Estratégicos 
Aquellos cuyos insumos son suministrados por la máxima autoridad de la 

Organización, el entorno interno y el externo, y su producto define el rumbo de la 
Organización en el corto, mediano y largo plazo. Establece directrices, políticas, 

estrategias, ordenamiento y controles a toda la org anización.  

Figura 17. Modelo Organizacional Basado en Procesos. 

Fuente: POAI SUDEBAN 2.015 
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4.3 Estructura organizativa. 

     La Superintendencia de las Instituciones del Sector Bancario, cuenta con la siguiente Estructura 

Organizativa: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 18. Estructura Organizativa SUDEBAN. 

Fuente: POAI SUDEBAN 2.015 
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CAPÍTULO V 

Desarrollo de los Objetivos. 

     El presente capítulo tiene como finalidad analizar y diseñar una propuesta que permita mejorar 

la gestión del tiempo de los proyectos tecnológicos de la Gerencia de Sistemas y Tecnología de 

Información de la SUDEBAN. Para ello se presenta los resultados del análisis practicado después 

de haber efectuado el trabajo de campo. 

5.1 Objetivo 1 - Identificar y revisar el procedimiento actual utilizado en la definición de 

proyectos. 

     Durante en proceso de investigación iniciado el cual consistió en la obtención de información a 

través de la recopilación de la documentación utilizada por el área de proyectos se determinaron 

las situaciones que a continuación se detallan: 

      La Gerencia de Sistemas y Tecnología de información, específicamente el área de proyectos 

no posee un manual de normas y procedimientos que sustente lo referido a la definición de 

proyectos, en consecuencia, utiliza como marco referencial el documento denominado “Diagrama 

de Flujo de Proyecto”, el cual permite visualizar el conjunto de actividades que se cumplen para la 

definición de proyectos.  

Tomando como referencia el documento mencionado se procedió a realizar un análisis del 

contenido, determinándose debilidades en las actividades que se desarrollan tales como: 

• El formato denominado “documento de solicitud de requerimientos” definido por la GSTI, 

el cual es llenado por el área requirente, no describe las necesidades y características del 

producto o servicio requerido y su impacto al Plan Operativo Anual Institucional, es decir, 

no valida que el compromiso previo haya sido establecido por las unidades involucradas 
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como parte de su plan estratégico interno. 

• La aprobación del proyecto está sujeta a un comité de revisión, el cual evalúa la factibilidad 

económica y técnica realizada por la GSTI, sin embargo, no se involucra al área requirente 

y a la Oficina de Planificación, Presupuesto y organización, la cual maneja el presupuesto 

del Organismo. 

• No existe una notificación de cierre de solicitudes, que informe a las áreas requirentes la no 

viabilidad de los proyectos. 

• No se establece el nivel de responsabilidad, delimitación de funciones y roles de los 

participantes en el desarrollo de las fases de proyectos. 

•  Las pruebas unitarias e integrales no contemplan una fase de ajustes en la cual se involucre 

el área requirente con la finalidad de asegurar los criterios mínimos de aceptación del 

producto o servicio, así como la participación de la Oficina de Planificación, Presupuesto 

y Organización, quienes son responsables de la gestión basada en los procesos del 

organismo. 

• No se involucra al área requirente en la revisión y aprobación del prototipo del producto o 

servicio, a fin de asegurar el cumplimiento de los requerimientos. 

     De lo antes expuesto se puede concluir que existen brechas para la aplicación de una 

metodología con criterios uniformes, así como el establecimiento de responsabilidades y marco 

referencial para la definición inicial de proyectos, situaciones que impactan el tiempo de ejecución 

de los proyectos. 
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A continuación, la figura 19 muestra la situación actual para la definición de proyectos en 

la SUDEBAN: 

 

 Figura 19. Diagrama de Flujo Definición de Proyectos en SUDEBAN. 

Fuente: Procedimiento de Proyectos GSTI.
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5.2 Objetivo 2 - Realizar análisis comparativo entre el procedimiento actual y el marco 

referencial que provee el PMBOK 5ta edición, como guía de mejores prácticas formales del 

PMI.  

Una vez efectuada la revisión por parte del investigador sobre el proceso actual utilizado 

por la oficina de proyectos, tomando como referencia el documento “diagrama de flujo de 

proyecto” en la figura 19, se consideró que por presentar una visión muy general no 

aportaba información suficiente para el desarrollo del presente objetivo.   

Es por ello que se diseñó y aplicó un cuestionario, conformado por una serie de preguntas 

con estilo cerrado o dicotómico con dos posibles respuestas: “SI” o “NO”, a los tres gestores 

de proyectos de las GSTI, con la finalidad de identificar los procesos de la Gestión del 

Tiempo definido por el PMBOK (2013) que se utilizan como marco referencial. 

5.2.1 Instrumento de Evaluación. 

     El instrumento aplicado para recopilar los datos de la presente investigación, consta de 

siete (7) partes, correspondiente a los procesos que conforman la gestión del tiempo según 

el PMBOK 2013. Cada proceso se caracteriza por sus “Entradas” o insumos requeridos para 

efectuar el proceso, por las “Herramientas y Técnicas” o mecanismos y procedimientos que 

se aplican sobre las entradas para producir salidas y por las “Salidas” que son los resultados 

o entregables del proceso que se obtienen, para cada sección se diseñan las preguntas con 

lo establecido y su comportamiento dicotómico, las cuales se debe marcar con una “X” 

según el criterio del gestor encuestado. 

     El instrumento fue diseñado y aprobado por la GSTI y el asesor de la presente TEG, 

quienes aceptaron y aprobaron el uso del mismo. Dicho instrumento se muestra en el anexo 
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1 de la sección “Anexos”. La valoración de cada respuesta se obtiene aplicando el promedio 

simple y cuyos resultados en cada proceso, se resumen y compilan de la siguiente manera: 

• Cada respuesta se contabiliza según su posible valor “SI” o “NO”. 

• El valor obtenido según la tipificación de las posibles respuestas se divide entre el 

número de gestores (3). 

• La calificación porcentual posible ubica los valores en una escala de valoración 

como sigue:  

Tabla 3 - Calificación Porcentual Instrumento. 
Fuente: Elaboración propia. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

     De acuerdo al criterio establecido se determina que un valor de 100% confirma el 

cumplimiento del proceso por aprobación entre el grupo estudiado, lo cual permitirá 

desarrollar la comparación entre el procedimiento actual con característica informal y la 

Guía de mejores prácticas del PMI.  

5.2.2. Aplicación del Instrumento de Evaluación.  

     A continuación, se muestran los resultados tabulados y de forma gráfica, basado en 

cálculos de promedios para cada uno de los ítems. Dichos resultados se originan de la 

aplicación del instrumento a los gestores de proyectos que laboran en la oficina de proyectos 

en la GSTI, conforme a lo establecido. 

Cumplen PMI No Cumplen PMI 

 

100% 

 

Menor a 100% 
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5.2.2.1. Proceso planificar la gestión del cronograma.  

     Implica el establecimiento de políticas, los documentos y la documentación para 

planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y controlar el cronograma del proyecto. El 

proceso está conformado por las siguientes secciones y los correspondientes números 

de actividades: las “Entradas” son tres (3), las “Herramientas y Técnicas” son tres (3) y 

las “Salidas” son nueves (9).  

     La tabla 3 muestran el número de actividades citadas por cada sección del proceso 

que son utilizadas por todos los gestores que conforman el área de proyectos. Al realizar 

una interpretación de los resultados en la sección “Entradas” aun cumpliendo con una 

(1) práctica común al marco referencial del PMI como lo es la “Creación del Acta de 

Constitución del Proyecto”, la cual es el elemento transversal para todos los procesos 

que conforman el área de conocimiento en estudio, se puede valorar la inclusión de una 

referencia como “En el plan de gestión de proyectos se identifique la línea base del 

alcance e información complementaria de riesgos y costos”, ampliando así la 

información necesaria para aplicar las Herramientas y facilitar la aproximación al 

cumplimiento de la guía PMI. 

     Seguidamente en la sección “Herramientas y Técnicas” se concuerda con una 

práctica común, sin embargo, a juicio del investigador la adopción de las dos referencias 

como “Uso de software de gestión de proyectos” y “La Participación de miembros de 

la organización como expertos en la definición del cronograma de los proyectos” 

completa el segmento y enriquece la generación de la información necesaria para 

generar las “Salidas” del proceso. 

     Por último en la sección “Salidas” coincide el cumplimiento de dos (2) mejores 
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prácticas del PMI de nueve (9) sugeridas, a saber “Definición de unidades de medidas 

a utilizar para cada recurso” y “Definen el proceso para actualizar el estado del 

proyecto y registrar el avance en el cronograma”, a juicio del investigador se considera 

necesario evaluar la oportunidad de fortalecer el segmento con la adopción de tres (3) 

de las siete (7) posibles mejores prácticas las cuales a continuación se mencionan: 

• Dar a conocer las EDT/WBS los participantes del proyecto. 

• Definir formatos y frecuencia de los informes relacionados con la gestión del 

cronograma. 

• Describir y documentar los procesos del cronograma del proyecto. 

Tabla 4 - Tabulación Cumplimiento del Proceso Planificar la Gestión del Cronograma. 
Fuente: Elaboración propia. 

Sección #Actividades Sección #Actividades Cumplen 

Entradas 3 1 

Herramientas y Técnicas 3 1 

Salidas 9 2 

     La figura 20 muestra porcentualmente el resultado comparativo del contenido de las 

secciones, si establecemos la inclusión de una mejor práctica en la sección “Entradas” 

desplazaríamos el porcentaje de cumplimiento desde 33% al 66%. 

 

Figura 20. Resultado Porcentual Entradas del Proceso Planificar la Gestión del Cronograma. 

Fuente: Elaboración propia. 
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     De igual manera La figura 21 presenta un porcentaje de cumplimiento de 33% en el 

segmento “Herramientas y Técnicas”, entonces si se aplican dos mejores prácticas 

alcanzamos el 100%. 

 

Figura 21. Resultado Porcentual Herramientas y Técnicas del Proceso Planificar la Gestión del Cronograma 

Fuente: Elaboración propia. 

 

     Por último, la figura 22 para la sección “Salidas” exhibe un porcentaje de 

cumplimiento por encima del 20%, si establecemos tres mejores prácticas se fortalecerá 

el segmento y estará cercano a un aceptable 60%.  

 

Figura 22. Resultado Porcentual Salidas del Proceso Planificar la Gestión del Cronograma 

Fuente: Elaboración propia. 
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     Asimismo, la relación entre las secciones se ampliará toda vez que la existencia de 

información y uso de nuevas técnicas dispondrá como resultado una documentación 

más densa que apoyaran los siguientes procesos. 

5.2.2.2. Proceso definir las actividades. 

      Implica identificar las actividades requeridas para completar los diversos productos; 

asociado con la pregunta ¿Se delimitaron correctamente las acciones que derivaron 

productos específicos?, dicho proceso se estructura con las secciones y número de 

actividades a considerar de la siguiente forma: las “Entradas” son tres (3), las “Herramientas 

y Técnicas” son cuatro (4) y las “Salidas” son tres (3). 

     En la tabla 5 se muestra los resultados obtenidos del proceso, inicialmente la sección 

“Entrada” presenta una coincidencia con las mejores prácticas del marco referencial 

denominada “Uso de técnicas de descomposición para dividir el alcance en paquetes de 

trabajo” , que al poner en perspectiva cubre la esencia del tema, sin embargo el investigador 

propone complementar el segmento incluyendo una mejor práctica como “Dar acceso a los 

participantes a la línea base del alcance de los proyectos, a fin de conocer los entregables, 

restricciones, premisas y la EDT/WBS con su diccionario” , y así perfilar la información 

que amerita la siguiente etapa del proceso (Herramientas y Técnicas). 

     Posteriormente la sección “Herramientas y Técnicas” muestra la utilización de dos 

mejores prácticas de las cuatro sugeridas por el PMBOK para el tratamiento de la 

información de insumo, no obstante, la adopción de la identificada como “Participación de 

miembros de la organización como expertos en la definición de las actividades de un 

proyecto” complementa el segmento y las actividades de la siguiente fase (Salidas). 

     Finalmente, en la sección “Salidas”. Se aprovechan dos mejores prácticas a saber “Listar 
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las actividades con un nivel detallado que permita comprender el trabajo a realizare para 

lograr los objetivos del proyecto” e “Identificar Hitos del Proyecto”, por lo que se 

recomienda completar el segmento con la carente denominada “Dar a conocer e identificar 

los atributos descritos en las actividades con un nivel mínimo de detalle para seleccionar, 

ordenar, clasificar las actividades según los distintos criterios en los informes”, lo cual 

deriva como salida una documentación detallada y especifica  que apoya el proceso 

desarrollado. 

Tabla 5 – Tabulación Cumplimiento del proceso definir las actividades. 

Fuente: Elaboración propia. 

Sección 
 

#Actividades Sección 

 

#Actividades Cumplen 

Entradas 3 1 

Herramientas y Técnicas 4 2 

Salidas 3 2 

 

     A continuación, la figura 23 muestra porcentualmente el resultado comparativo en el 

contexto sección “Entradas”, si nos enfocamos en la muestra de 33% de cumplimiento de 

mejores prácticas, podemos afectarla positivamente con la adición de un elemento y 

completar el segmento a un 67%, lo cual incrementa la información del proceso.  

 

Figura 23. Resultado Porcentual Entradas del Proceso Definir las Actividades. 

Fuente: Elaboración propia. 
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     De igual manera al segmento “Herramientas y Técnicas” se recomienda la inclusión de una (1) 

mejor práctica, lo cual supone un incrementando del valor porcentual de la sección desde un 50% 

actual a un 75% de posibilidad de adopción del marco referencia PMI. 

 

Figura 24. Resultado Porcentual Herramientas y Técnicas del Proceso Definir las Actividades. 

Fuente: Elaboración propia. 

     Por último, en la sección “Salidas” que presenta un 33% de cumplimiento, con los 

ajustes mencionados en la adopción de criterio metodológico faltante se completa el 100% 

del PMBOK. 

 

Figura 25. Resultado Porcentual Salidas del Proceso Definir las Actividades. 

Fuente: Elaboración propia. 
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5.2.2.3 Proceso secuenciar las actividades. 

     Implica identificar las prelaciones y secuencia en que se harán las actividades; es 

establecer y preguntarse ¿Se identificaron las prelaciones entre actividades, desarrollándose 

una red que permita secuenciar adecuadamente las actividades?, está conformado por las 

siguientes secciones y número de actividades que deben considerarse como marco 

referencial: las “Entradas” son cinco (5), las “Herramientas y Técnicas” son cuatro (4) y las 

“Salidas” son dos (2).  

     La tabla 6 se refleja los resultados obtenidos del proceso, en principio en la sección 

“Entrada” se asumen del proceso anterior dos mejores prácticas sugeridas y una aplicada 

por los gestores de proyectos, todas ellas derivadas del segmento “Salidas” y que a 

continuación se mencionan: “Listar las actividades con un nivel detallado que permita 

comprender el trabajo a realizare para lograr los objetivos del proyecto”, “Identificar 

Hitos del Proyecto” y “Dar a conocer e identificar los atributos descritos en las actividades 

con un nivel mínimo de detalle para seleccionar, ordenar, clasificar las actividades según 

los distintos criterios en los informes” y ante la ausencia de dos referencias del marco 

metodológico PMBOK, el investigador exhorta a complementar el segmento con la 

siguiente mejor práctica metodológica “Disponibilidad de bases de datos de conocimiento 

que puedan ser referencia para la secuenciación de actividades de proyectos anteriores”, 

que permita fortalecer la información que se precisa para un uso adecuado en la siguiente 

sección del proceso. 

     Consecutivamente en la sección “Herramientas y Técnicas” se concentra la atención del 

investigador ante la presencia de que no se aplica ninguna mejor práctica del PMI y aun así 

en el segmento “Salidas” se confirma el cumplimiento de una mejor prácticas sugeridas, se 
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infiere que a través de un método empírico se ha venido desarrollando el proceso, sin 

embargo se recomienda la adopción de dos mejores prácticas fundamentales como 

“Emplear plantillas normalizadas para realizar el diagrama de red de los proyectos” y 

“Uso del método de diagramación por precedencia para crear el diagrama de red de los 

proyectos”  para sustentar y fortalecer el segmento “Herramientas y Técnicas” y 

complementar la sección “Salidas” con el criterio metodológico “Diseñar un diagrama de 

red por cada proyecto”, estableciendo la correspondencia entre los componentes que 

integran las secciones objetos de estudio. 

Tabla 6 - Tabulación Cumplimiento del Proceso Secuenciar las Actividades. 
Fuente: Elaboración propia. 

Sección #Actividades Sección #Actividades Cumplen 

Entradas 5 3 

Herramientas y Técnicas 4 0 

Salidas 2 1 

     En la figura 26 muestra el cumplimiento porcentual de la sección “Entradas” la cual 

presenta un llamativo 60% y con la inclusión de una mejor práctica del marco 

metodológico se puede situar en un mejorable en 80%.  

 

Figura 26. Resultado Porcentual Entradas del Proceso Secuenciar las Actividades. 

Fuente: Elaboración propia. 
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     Por contrario la figura 27 para la sección “Herramientas y Técnicas”, resalta el 0% 

por lo que se presta atención sobre la sección citada, y con la incorporación de dos 

mejores prácticas del PMBOK se incrementa su aceptación en un 50%. 

 

Figura 27. Resultado Porcentual Herramientas y Técnicas del Proceso Secuenciar las Actividades. 

Fuente: Elaboración propia. 

 

     Seguidamente el segmento “Salidas” muestra un 50% de cumplimiento y se 

completa el 100% esperado con la adición del elemento metodológico que mejora y 

complementa el proceso.  

 

Figura 28. Resultado Porcentual Salidas del Proceso Secuenciar las Actividades. 

Fuente: Elaboración propia. 
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5.2.2.4 Proceso estimar recursos de las actividades.  

     Implica estimar el tipo y las cantidades de materiales, recursos humanos, equipos o 

suministros requeridos para ejecutar las actividades, el contenido de dicho proceso lo 

conforman las siguientes secciones y número de actividades: las “Entradas” son cuatro 

(4), las “Herramientas y Técnicas” son cuatro (4) y las “Salidas” son tres (3).   

     En la tabla 7 revelan los resultados obtenidos, en la sección “Entradas” concuerda el 

uso de una mejor práctica con respecto al marco metodológico referencial, identificada 

como “Listar las actividades para identificar los recursos requeridos en los proyectos”, 

siendo elemento básico para brindar información relevante al proceso, no obstante, con 

la finalidad de complementar el segmento el investigador propone la aceptación de una 

mejor práctica del PMI, entre las restantes designadas,  como “Para la estimación se 

recomienda tener un calendario con la disponibilidad de todos los recursos (humanos 

y materiales)”. 

     En concordancia con el análisis la sección “Herramientas y Técnicas” al realizar el 

contraste con la metodología referenciada denota el valor cero de cuatro posibles, por 

contraparte en el segmento “Salidas” una mejor práctica es aplicada por el personal 1; 

de dos recomendadas por la guía, señalada como “Actualización de la documentación 

los proyectos como la lista de actividades, calendarios de los recursos una vez 

finalizado este proceso”, igual que en procesos previos se presume la aceptación de un 

conocimiento empírico en el desarrollo del proceso que apalancan su origen. Por 

consiguiente, nos lleva a sugerir en el segmento “Herramientas y Técnicas” adoptar en 

un principio dos lineamientos del marco reseñado a saber “Uso de una herramienta o 

software de gestión de proyectos” y “Estimar los recursos necesarios en los proyectos 
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involucrando personal experto de la organización”, y en lo concerniente a la sección 

“Salidas” la admisión de una mejor práctica del PMBOK que menciona “Listar tipos y 

cantidad de recursos necesarios para cada actividad de cada paquete de trabajo con 

amplio nivel de detalle y especificidad de las descripciones y los requisitos del recurso, 

supuestos establecidos y cantidad requeridas.”., con el objeto de fortalecer y establecer 

la correspondencia entre las fases. 

Tabla 7 - Tabulación Cumplimiento del Proceso Estimar Recursos de las Actividades. 
Fuente: Elaboración propia. 

 

Sección 
#Actividades Sección #Actividades Cumplen 

Entradas 4 1 
Herramientas y 

Técnicas 4 0 

Salidas 3 1 
 

     En la figura 29 se visualiza la brecha de la sección estudiada “Entradas” con un 25% 

de cumplimiento y con la aceptación de implementar las mejores practica incrementa 

el porcentaje de cumplimiento con el marco referencial PMI a 50%. 

 

Figura 29. Resultado Porcentual Entradas del Proceso Estimar Recursos de las Actividades. 

Fuente: Elaboración propia. 
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     De igual manera en la figura 30 se resalta un 0% de cumplimiento en la sección 

“Herramientas y Técnicas” y se puede fortalecer con la adopción de dos mejores 

prácticas para incidir en un 50% en un primer orden, Es importante resaltar la debilidad 

manifiesta del proceso mencionado y la importancia de ejecutar los ajustes necesarios. 

 

Fuente: Elaboración propia. 

     Finalmente, el segmento “Salidas” con la aceptación de implementar una mejor 

practica incrementa el porcentaje de cumplimiento con el marco referencial PMI desde 

33% a un posible 66%. 

                       
Figura 31. Resultado Porcentual Salidas del Proceso  Estimar Recursos de las Actividades. 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Figura 30. Resultado Porcentual Herramientas y Técnicas del Proceso Estimar Recursos de las Actividades. 
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5.2.2.5 Proceso estimar duración de las actividades. 

     Implica estimar el tiempo necesario para completar el trabajo planificado de las 

actividades del proyecto; y saber si ¿Se construyó un cronograma coherente que 

permitiera ver el momento de inicio y fin de las distintas actividades en el proyecto?, el 

contenido está estructurado por las siguientes secciones y números de actividades: las 

“Entradas” son cuatro (4), las “Herramientas y Técnicas” son cuatro (4) y las “Salidas” 

dos (2). 

     En la tabla 8 se muestran los resultados obtenidos del proceso, al comenzar el análisis 

la sección “Entradas” brinda una aceptación conceptual total del marco reseñado, que 

concluye la disponibilidad de información elemental para el proceso, por contrario la 

sección “Herramientas y Técnicas” no refleja concordancia con las mejores prácticas 

avaladas del marco metodológico citado, por lo que a juicio del investigador los 

resultados del proceso “Salidas” corresponde de igual manera, que en casos anteriores, 

a la aplicación de un conocimiento particular que arroja los efectos esperados, por lo 

tanto, para cubrir las brechas se debe considerar la admisión del contexto metodológico 

referencial a saber : 

• Uso de una herramienta o software de gestión de proyectos. 

• Utilización del juicio de expertos y datos históricos de proyectos anteriores”. 

• Uso del método PERT para realizar la estimación de la duración de las 

actividades. 

     Finalmente, la sección “Salidas” coincide con una mejor práctica del marco 

metodológico referencial, de dos posibles, denominada “Actualización de la 

documentación los proyectos como la lista de actividades, calendarios de los recursos 
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una vez finalizado este proceso”, elemento común en procesos anteriores, que a juicio 

del investigador enriquece los siguientes procesos (Desarrollar Cronograma y Control 

de Cronograma). 

Tabla 8 - Tabulación Cumplimiento del Proceso Estimar Duración de las Actividades. 
Fuente: Elaboración propia. 

 

Sección 
#Actividades Sección #Actividades Cumplen 

Entradas 4 4 

Herramientas y Técnicas 4 0 

Salidas 2 1 
 

     En la figura 32 se presenta el segmento “Entradas” quien con un llamativo 100% impacta 

favorablemente los insumos que se derivan de la sección “Salidas”, aun con su notable 50% 

que se mantiene. 

 

Figura 32. Resultado Porcentual Entradas del Proceso Estimar Duración de las Actividades. 

Fuente: Elaboración propia. 

     Por contrario la figura 33 concentra la atención en la sección “Herramientas y Técnicas” 

que no presentan actividades que cumplen con respecto a la guía de mejores prácticas PMI 

con valor y con la implementación de tres mejores prácticas de la guía, modificará su 

resultado a un 75%. 
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Figura 33. Resultado Porcentual Herramientas y Técnicas del Proceso Estimar Duración de las Actividades. 

Fuente: Elaboración propia. 

5.2.2.6 Proceso desarrollar el cronograma. 

     Consiste en analizar secuencias de actividades, duraciones y requisitos de recursos 

y restricciones del cronograma para crear el modelo de programación del proyecto. 

Dentro del proceso se mencionan las siguientes secciones y número de actividades: las 

“Entradas” son seis (6), las “Herramientas y Técnicas” son seis (6) y las “Salidas” son 

cuatro (4).  

     En la tabla 9 se muestran los resultados obtenidos del proceso, se contempla en el 

segmento de “Entradas” una aplicación significativa de las mejores prácticas del marco 

referencial reseñado, y a juicio del investigador es relevante completar con la aceptación 

de la mejor practica faltante que se menciona “Uso del diagrama de red del proyecto”, 

lo cual redundará en la disponibilidad de información necesaria para el desarrollo del 

proceso en cuestión. 

     Continuando con la sección “Herramientas y Técnicas”, se aprecia el cumplimiento 

de una mejor práctica del marco metodológico referencial, que cita seis posibles, 
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mencionada como “Uso de técnicas analíticas para desarrollar el cronograma de los 

proyectos” y su influencia en el segmento “Salidas”, quien cumple por completo el 

marco conceptual total de la guía de mejores prácticas del PMI, igual que en procesos 

previos, se mantiene la presencia de una metodología particular empírica que apalancan 

los resultados, por lo tanto el investigador recomienda la evaluación y adopción de otros 

métodos con la finalidad de incrementar la eficiencia en el proceso tales como :  

• Aplicar técnica como la nivelación de recursos. 

• Aplicar la evaluación de escenarios aplicando el análisis ¿Qué Pasa Sí?  

• Aplicar técnicas de comprensión o ejecución rápida en el cronograma. 

Tabla 9 - Tabulación Cumplimiento del Proceso Desarrollar el Cronograma. 
Fuente: Elaboración propia. 

Sección 
#Actividades 

Sección 
#Actividades 

Cumplen 

Entradas 6 5 

Herramientas y Técnicas 6 1 

Salidas 4 4 

     En la figura 34 se aprecia un cumplimiento llamativo en la sección “Entradas” 83% 

y con la adopción de una mejor practica completaría el contenido del marco referencial. 

 

Figura 34. Resultado Porcentual Entradas del Proceso Desarrollar el Cronograma. 

Fuente: Elaboración propia. 
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     Por contrario al segmento “Herramientas y Técnicas” en la figura 35 presenta un 

16% del marco metodológico referencial que impacta notablemente en los resultados, 

se infiere que el juicio de expertos y otros “métodos empíricos” utilizados por los 

gestores inciden sobre el proceso per sé y el próximo “Salidas”, no obstante evaluar los 

métodos y técnicas sugeridas pueden aportar mejoras sustanciales en el desarrollo 

efectivo del segmento a un 66,66% del cumplimiento PMI.  

 
Figura 35. Resultado Porcentual Herramientas y Técnicas del Proceso Desarrollar el Cronograma. 

Fuente: Elaboración propia. 

5.2.2.7 Proceso controlar el cronograma. 

     Implica manejar efectivamente los posibles cambios en el avance del trabajo según 

el cronograma; asociado a ¿se aplicó alguna metodología para medir el avance de las 

distintas actividades tomando acciones correctivas cuando se empezaron a retrasar? 

Este proceso lo conforman las siguientes secciones y número de actividades: las 

“Entradas” son cuatro (4), las “Herramientas y Técnicas” son seis (6) y las “Salidas” 

son cuatro (4).  

     En la tabla 10 se muestra los resultados obtenidos del proceso para su interpretación, 

donde se aprecia en la sección “Entradas” concuerda el uso de tres mejores prácticas, 
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de cuatro posibles, con respecto al marco metodológico referencial a saber:  

• Disponer Plan de gestión y línea base del cronograma en los proyectos. 

• Disponer cronograma actualizado a lo largo de todo el proyecto. 

• Disponer información actualizada del avance de las actividades a lo largo. 

En opinión del investigador sustentan ampliamente la razón de ser del segmento que es 

brindar la información necesaria para las siguientes fases del proceso (“Herramientas” 

y “Salidas”).  

     Con respecto a la sección “Herramientas y Técnicas” coincide con dos mejores 

prácticas, del marco metodológico reseñado “Revisión del desempeño del cronograma 

con la finalidad de tomar acciones correctivas a tiempo a lo largo de todo el proyecto” 

y “Evaluación de la magnitud de las variaciones utilizando la línea original del 

cronograma de los proyectos”,  sin embargo el investigador recomienda la adopción de 

dos mejores prácticas de las cuatro faltantes “Uso de una herramienta o software de 

gestión de proyectos para el seguimiento de las actividades del cronograma” y “Uso 

de técnica Nivelación de recursos para optimizar la distribución del trabajo entre los 

recursos a lo largo de todo el proyecto”, con la finalidad de extender la aplicación de 

herramientas en pro de enriquecer y fortalecer la documentación generada . 

     Por último la sección “Salidas” confirma la aplicación por los gestores de proyectos, 

de dos mejores prácticas del marco metodológico referencial a saber: “Control y 

seguimiento de los cambios generados en los proyectos” y “Actualización de la línea 

base del cronograma y la documentación por las variaciones que se presenten a largo 

del proyecto”, igual manera el investigador sugiere complementar el segmento con la  

implementación  de una mejores prácticas fundamental de la guía reseñada que 
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corresponde a “Documentación de las causas de las variaciones, acciones correctivas, 

lecciones aprendidas procedentes del control del cronograma de los proyectos”, con la 

finalidad de maximizar la gestión del proceso a través del uso de métodos y técnicas 

que mejoren y fortalezcan las actividades de la sección “Salidas”. 

Tabla 10 - Tabulación Cumplimiento del Proceso Controlar el Cronograma. 
Fuente: Elaboración propia 

 

 

 

  

 

De igual manera la figura 36 muestra los resultados porcentuales de cumplimiento de 

las secciones, en primer orden el segmento “Entradas” refleja un 75% y una vez 

adoptado los ajustes completa el 100% 

 

Figura 36. Resultados Porcentual Entradas del Proceso Controlar el Cronograma. 

Fuente: Elaboración propia. 

     Seguidamente la figura 37 presenta en la sección “Herramientas y Técnicas” un 

33,33%, y con la adopción de dos mejores prácticas se incrementaría en un 66,66%, lo 

cual fortalece el segmento.  

Sección #Actividades Sección #Actividades Cumplen 

Entradas 4 3 

Herramientas y Técnicas 6 2 

Salidas 4 2 
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Figura 37. Resultados Porcentual Herramientas y Técnicas del Proceso Controlar el Cronograma. 

Fuente: Elaboración propia. 

     Por último, la sección “Salidas”. Muestra un destacado 50% de cumplimiento del 

marco referencia reseñado, y una vez aplicados los ajustes se incrementaría a un 75%, 

se reitera la revisión del contexto referencial metodológico y aplicar las actividades que 

mejor se adapten en la gestión realizada por los integrantes del área de proyectos. 

 

Figura 38. Resultados Porcentual Salidas del Proceso Controlar el Cronograma. 

Fuente: Elaboración propia. 

5.2.3 Análisis general.  

    Realizada la comparación entre la guía de mejores prácticas del PMBOK y los resultados 

del instrumento aplicado a los integrantes del área de proyectos de la GSTI que gestionan 
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los proyectos, se resaltan los procesos “Planificar la Gestión del Cronograma” y “Estimar 

Recursos de las Actividades” quienes concentran la atención de la investigación y focaliza 

el establecimiento de acciones para fortalecer dichos procesos. En un segundo orden los 

procesos “Definir las Actividades y Secuenciar las Actividades” presentan importancia para 

su revisión y presentación de propuesta de mejora. 

5.3 Objetivo 3 - identificar las posibles causas que influyen en los retrasos de cronogramas y 

evaluar los factores críticos que impactan el tiempo estimado en los proyectos. 

     Una vez cumplidos los objetivos anteriores, el investigador consideró necesario 

determinar las causas que afectan la gestión de los proyectos en la GSTI, con la finalidad 

de recabar la información para diseñar la propuesta de mejora. Para el desarrollo del 

presente objetivo se realizó un análisis documental, conforme al acuerdo establecido con el 

área de proyectos de la SUDEBAN, y se definen los siguientes casos de estudios para el 

desarrollo de la investigación los cuales se identifican a continuación en la Tabla 11: 

Tabla 11 - Proyectos Casos de Estudio. 

 Fuente: Elaboración propia. 

Código Nombre Área de 

Impacto 

Proveedor 

 

1-2014 Implementación Modelos de Inteligencia de Negocios Sustantiva Interno 

2-2014 Implementación Sistema Central de Riesgo (SICRI) en 

Línea 

Sustantiva Interno 

1-2015 Implementación Módulo Correspondencia Externa 

(SISCORD) 

Sustantiva Interno 

2-2015 Implementación Módulo WEB de viáticos en KERUX Administrativa Interno/Externo 
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     Para el desarrollo del presente objetivo se toma como referencia la metodología aplicada 

por el Ing. Luis Enrique Palacios Msc. PMP, en su libro “Benchmarcking de Proyectos en 

Venezuela”, con la finalidad de determinar el nivel de aplicabilidad de las mejores prácticas 

del PMI en la definición de los proyectos tecnológicos llevados a cabo en la SUDEBAN.  

El objetivo de esta actividad es determinar en qué medida se aplicaron los lineamientos de 

la metodología del PMI en la realización de los Procesos de la Gerencia del Tiempo, para 

ello debe asignar una puntuación según la escala cualitativa tipo Likert para calificar como 

se manejó cada proceso, para lo cual se presenta en la tabla que se anexa en la Tabla 12:  

Tabla 12 - Sistema de Puntuación para Procesos en la Gerencia de Proyectos. 

Fuente: Palacios, L. Benchmarking de proyectos en Venezuela (2002). 

Puntuación Calificación Descripción 

 

1 

 

Deficiente 

El proceso no se realizó o se ejecutó con muchas 

fallas, impactando negativamente en los 

resultados del proyecto, constituyéndose en un 

factor clave para el fracaso del proyecto.  

 

2 

 

Regular 

El proceso no se realizó o se ejecutó con muchas 

fallas, pero el impacto en los resultados del 

proyecto fue poco significativo. 

 

3 

 

Básico 

El proceso se consideró y realizó en forma básica, 

dado que no era fundamental para este proyecto 

o no fue formalmente realizado. 

 

4 

 

Bien 

El proceso se cumplió de acuerdo con lo esperado 

y los resultados del proyecto fueron relativamente 

productivos, documentándose adecuadamente.  
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   La tabla 13 y figura 39 muestran los resultados obtenidos del proceso de revisión 

documental a la muestra de proyectos facilitadas por la GSTI, se puede evidenciar que no 

hay un criterio único en la metodología que implementan los gestores, toda vez que existen 

diferencias marcadas en cada uno de los procesos de la Gestión del Tiempo. De igual 

manera el nivel de aplicación de las mejores prácticas del PMI, la tendencia es una 

calificación “básica” por lo que se debe considerar la incorporación de actividades del 

marco metodológico referencial con la finalidad de mejorar los procesos. 

Tabla 13 - Calificación Procesos en la Gerencia de Proyectos Casos de Estudio. 
Fuente: Elaboración propia. 

 
 Proyectos 

Proceso 1-2014 2-2014 1-2015 2-2015 

Planificar la Gestión del Cronograma 2 3 3 3 

Definir las Actividades 3 3 3 4 

Secuenciar las Actividades 3 3 3 4 

Estimar los Recursos de las Actividades 2 3 4 5 

Estimar la Duración de las Actividades 3 3 4 4 

Desarrollar el Cronograma 3 3 4 4 

Controlar el Cronograma 4 3 4 4 

 

 

5 

Excelente La correcta aplicación del proceso influyó 

significativamente en los resultados positivos del 

proyecto, constituyéndose en un factor clave de 

éxito.  
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Figura 39. Calificación Procesos en la Gerencia de Proyectos Casos de Estudio 

Fuente: Elaboración propia. 
 

Tabla 14 – Resultados de Análisis Documental 
Fuente: Elaboración propia. 

 
Proceso Brechas Resaltantes 

Planificar la 

Gestión del 

Cronograma 

Ausencia del Líder Funcional e Interesados en las reuniones de 

planificación, lo cual no permite establecer las responsabilidades 

y compromisos de todo el equipo de proyectos. 

 

Definir las 

Actividades 

Existencia de actividades con nivel descriptivo muy general, lo 

cual no permite precisar alcance y esfuerzo del trabajo asignado, 

así como la definición de entregables.  

Ausencia de base de datos de conocimiento de lecciones 

aprendidas.  

Secuenciar las 

Actividades 

Ausencia de utilización del método adelantos de actividades con 

respecto a otras predecesoras.  

Estimar los 

Recursos de las 

Actividades 

Ausencia de tipificación y nivel de preparación de los recursos, así 

como la disponibilidad de los mismos en otras actividades, a fin de 

determinar los costos asociados.  



96 
 

 
 

Estimar la 

Duración de las 

Actividades 

Existencia de actividades que no presentan claramente el alcance 

del trabajo y los periodos de trabajo que se asignará a cada 

actividad.  

Desarrollar el 

Cronograma 

Ausencia de utilización del método de nivelación de recursos y el 

incremento de la eficiencia. 

Ausencia Diagramas de Red del Cronograma del Proyecto. 

Controlar el 

Cronograma 

Omisión de registro de lecciones aprendidas. 

 

      

La tabla 14 muestra las brechas más relevantes de la investigación documental y permite 

concluir que los esfuerzos del plan de mejora deben estar enfocados en la incorporación 

de mejores prácticas al proceso de gestión de proyectos de la SUDEBAN. 

5.4 Objetivo 4 - proponer mejoras de manera específica al procedimiento actual en la 

definición de proyectos. 

     Efectuada la investigación y obtener la información necesaria de los objetivos 

anteriormente desarrollados, relacionada con la gestión del tiempo actual en la SUDEBAN, 

se definen las etapas del plan de mejora al procedimiento actual a fin de cerrar las brechas 

identificadas y la formalización de responsabilidades entre los participantes en el proceso 

de definición de proyectos.  

     La figura 40 muestra el concepto del PMI (2013) que indica que todo proyecto debe 

contener las fases de inicio, monitoreo y control y por último el cierre del mismo. 
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  5.4.1 Fases del proyecto. 

 En concordancia al concepto mencionado anteriormente se proponen las siguientes fases del plan 

de mejora: 

• Inicio (Capacitación): Tiene como finalidad presentar un plan de adiestramiento 

a los gestores de proyectos de la SUDEBAN, con la finalidad de adoptar las 

mejores prácticas relacionadas con el marco referencia del PMI (2013) que 

permitan cerrar las brechas evidenciadas en los objetivos anteriores. Es 

importante la implementación de mesas de trabajos que permitan la nivelación 

y estandarización del conocimiento impartido y la unificación de criterios. 

• Fase Planificación (Metodología): Persigue el establecimiento de una 

metodología de trabajo que permita generar un cronograma de actividades y 

garantizar un mejor desempeño de los recursos y el tiempo, organizando y 

conformando los equipos de trabajo previo a la etapa siguiente (ejecución). 

• Fase Ejecución (Control): Conlleva la ejecución y control de actividades 

Procesos 
Inicio 

Procesos 
Planificación 

Procesos 
Ejecución 

Procesos 
Cierre 

Procesos Monitoreo y Control 

Figura 40. Fases de un Proyecto. 
Fuentes: PMI (2013)  
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resultante. Una de los hallazgos más relevante es que el organismo no posee 

base de datos de conocimientos asociadas a los proyectos y el registro de 

lecciones aprendidas, por lo que se hace necesario la determinarlas en esta fase, 

en esta etapa se busca enfocar las oportunidades de mejora en los procesos. 

• Fase Cierre (Aprobación): En esta fase consiste en la aprobación del plan y la 

modificación de procedimientos y la documentación que se considera necesario. 

• Contenido del Plan de Mejora: presenta el marco referencial del plan de mejora 

en la cual se desarrolla su especificidad, tales como el objetivo general, los 

objetivos específicos, el alcance del plan, la EDT/WBS con su respectivo 

diccionario y el cronograma contentivo de las actividades con duración y fechas. 

     Objetivo General: Incorporar en los procesos de la oficina de proyectos de la GSTI, las 

oportunidades de mejoras basadas en las mejores prácticas marco referencia del PMI (2013) 

     Objetivos Específicos:  

• Adiestrar los gestores de proyectos, con la finalidad de mitigar las brechas de 

conocimientos relacionadas con los procesos de gestión del tiempo del marco referencial 

propuestos por el PMI (2013). 

• Seleccionar las oportunidades de mejoras de la gestión del tiempo basadas en las 

mejores prácticas propuestas por el PMI (2013). 

• Incorporar las oportunidades de mejoras seleccionadas en los procesos de gestión 

del tiempo en las GSTI. 

•      Alcance:  El presente plan contempla la adopción de mejores prácticas de la 

gestión del tiempo propuestas por el PMI (2013), con la finalidad de reducir las posibles 

brechas existentes en los procesos de definición de proyectos de la GSTI. 



99 
 

 
 

5.4.2 Estructura Desagregada de Trabajo (EDT/WBS). 

La figura 41 muestra la estructura desagregada de trabajo del plan de mejora de la gestión del tiempo en la SUDEBAN.

 

Figura 41. Estructura Desagregada de Trabajo del Plan. 

Fuente: Elaboración propia. 



100 
 

 
 

Tabla 15 - Diccionario de la Estructura Desagregada de Trabajo (EDT/WBS). 

Fuente: Elaboración propia. 

 
PLAN MEJORA 

Código Título Descripción Hito Responsables 

 

1 

 

Plan de mejora para la 

Gestión del Tiempo en la 

GSTI 

Plan para la adopción de 

mejores prácticas en la gestión 

del tiempo propuestas por el 

PMI (2013), con la finalidad 

de reducir las posibles brechas 

existentes en los procesos de 

definición 

Plan Incorporado 

en la GSTI 

Gestores de 

Proyectos de la 

GSTI 

 

1.1 

 

Capacitación 

Contempla la fase I, en ella se 

presenta plan de 

adiestramiento para los 

gestores de proyectos de la 

GSTI, a fin de mitigar las 

brechas existentes a través de 

la adopción de mejores 

Plan Iniciado 
 

Gestores de 

Proyectos de la 

GSTI 

 

1.1.1 

 

Mesas de Trabajo 

Reuniones con los 

participantes con la finalidad 

de exponer el contenido de las 

mejores prácticas en la gestión 

del tiempo del marco 

referencial PMI (2013) 

Mesas de 
Trabajo 

Culminadas 

Área de Proyectos 

 

1.1.1.1 

 

Planificación de Mesas 

de Trabajo Procesos PMI 

 

Definición de calendario de 

fechas y grupos asistentes a las 

mesas de trabajo 

 

Calendario de 
fechas y 

participantes 

Gestores de 

Proyectos de la 

GSTI 

 

1.1.1.2 

 

Desarrollo de Mesas de 

Trabajo Procesos PMI 

Ejecución las reuniones 

pautadas para exponer las 

mejores prácticas en la gestión 

del tiempo de proyectos del 

marco referencia PMI (2013) 

Desarrollo de las 
Mesas de 
Trabajo 

Área de Proyectos 



101 
 

 
 

 

1.1.1.2.1 

 

Planificar la Gestión del 

Cronograma 

Exposición detallada del 

contenido y Taller Práctico del 

proceso “Planificar la Gestión 

del Cronograma”.   

 
Mesas de 
Trabajo 

Culminadas 

 

Participantes 

Seleccionados a las 

sesiones 

 

1.1.1.2.2 

 

Definir Actividades 

 

Exposición detallada del 

contenido y Taller Práctico del 

proceso “Definir 

Actividades”.   

 
Mesas de 
Trabajo 

Culminadas 

 

Participantes 

Seleccionados a las 

sesiones 

 

1.1.1.2.3 

 

Secuenciar Actividades 

 

Exposición detallada del 

contenido y Taller Práctico del 

proceso “Secuenciar 

Actividades”.   

 
Mesas de 
Trabajo 

Culminadas 

 

Participantes 

Seleccionados a las 

sesiones 

 

1.1.1.2.4 

 

Estimar Recursos de las 

Actividades 

 

Exposición detallada del 

contenido y Taller Práctico del 

proceso “Estimar Recursos de 

las Actividades”.   

 
Mesas de 
Trabajo 

Culminadas 

 

Participantes 

Seleccionados a las 

sesiones 

 

1.1.1.2.5 

 

Estimar Duración de las 

Actividades 

 

Exposición detallada del 

contenido y Taller Práctico del 

proceso “Estimar Duración de 

las Actividades”.   

 
Mesas de 
Trabajo 

Culminadas 

 

Participantes 

Seleccionados a las 

sesiones 

 

1.1.1.2.6 

 

Desarrollar el 

Cronograma 

Exposición detallada del 

contenido y Taller Práctico del 

proceso “Desarrollar el 

Cronograma”.   

 
Mesas de 
Trabajo 

Culminadas 

 

Participantes 

Seleccionados a las 

sesiones 

 

1.1.1.2.7 

 

Controlar el Cronograma 

 

Exposición detallada del 

contenido y Taller Práctico del 

proceso “Controlar el 

Cronograma”.   

 
Mesas de 
Trabajo 

Culminadas 

 

Participantes 

Seleccionados a las 

sesiones 

 

1.2 

 

Metodología 

Contempla la fase II, en la cual 

se la metodología de trabajo a 

 
Planificación de 
la Ejecución del 
Plan Culminada 
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fin de generar un cronograma 

de actividades que permitan 

gestionar adecuadamente el 

tiempo y los recursos en la 

ejecución el plan. También se 

conforman el equipo de 

trabajo, así como los recursos 

necesarios para la ejecución 

de la fase. 

Gestores de 

Proyectos de la 

GSTI 

 

1.2.1 

 

Cronograma 

Definición de cronograma que 

permita una adecuada gestión 

del tiempo y los recursos a 

emplear durante la ejecución 

del plan. 

 
Cronograma 
desarrollado 

 

Gestores de 

Proyectos de la 

GSTI 

 

1.2.1.1 

 

Actividades 

Proceso en la cual se definen 

las actividades asociadas al 

plan, así como la secuencia y 

la duración de las mismas. 

 
Actividades 
definidas, 

secuenciadas y 
con la duración 

estimada 

 

Gestores de 

Proyectos de la 

GSTI 

 

1.2.1.1.1 

 

Definición 

Definición de las actividades 

que conforman el plan de 

ejecución. 

 
Actividades 

definidas 

Gestores de 

Proyectos de la 

GSTI 

 

1.2.1.1.2 

 

Secuencia 

Establecimiento de la 

secuencia de las actividades 

que conforman el cronograma 

de ejecución del plan. 

 
Secuencia de 
Actividades 
establecidas 

 

Gestores de 

Proyectos de la 

GSTI 

 

1.2.1.1.3 

 

Estimación 

 

Estimación de la duración de 

las actividades que conforman 

el cronograma de ejecución 

del plan. 

 
Duración de 
Actividades 
estimadas 

 

Gestores de 

Proyectos de la 

GSTI 

 

1.2.1.2 

 

Recursos 

 

Proceso para conformar y 

coordinar los equipos de 

trabajo y recursos asociados a 

la fase de ejecución del plan. 

 
Recursos de la 
ejecución del 

plan organizados 

 

Área de Proyectos 
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1.2.1.2.1 

 

Estimación 

 

Estimación de los recursos 

que intervienen en la 

ejecución del cronograma de 

actividades. 

 
Recursos de la 
ejecución del 
cronograma 
estimados 

 

Área de Proyectos 

 

1.2.1.2.2 

 

Asignación 

 

Asignación de los recursos 

que intervienen en la 

ejecución del cronograma de 

actividades. 

 
Recursos de la 
ejecución del 
cronograma 
asignados 

 

Área de Proyectos 

 

1.3 

 

Control 

 

Contempla la fase III, en ella 

se ejecuta y se controlan las 

actividades según la fase 

previa. 

 
Cronograma 

ejecutado 

 

Gestores de 

Proyectos de la 

GSTI 

 

1.3.1 

 

Ejecución el 

Cronograma 

 

Proceso en la cual se ejecutan 

las actividades definidas en el 

cronograma, corresponde a la 

implementación del plan. 

 
Actividades del 

cronograma 
culminadas 

 

Área de Proyectos 

 

1.3.2 

 

Control 

 

Seguimiento a la ejecución del 

cronograma 

 
Informes de 

Avances 
Actualizados 

 

Área de Proyectos 

 

1.3.2.1 

 

Cambios 

 

Control y registro de los 

cambios suscitados durante la 

ejecución del cronograma 

 

 
Controles de 

cambios 
registrados y 

documentados 

 

Área de Proyectos 

 

1.3.2.2 

 

Lecciones Aprendidas 

 

Registro de las lecciones 

aprendidas durante la 

ejecución del cronograma. 

 
Lecciones 
aprendidas 

registradas y 
documentadas 

 

Área de Proyectos 

 

1.4 

 

Aprobación 

 

Fase final en la cual se debe 

dar carácter formal a la 

 
Plan de Mejora 

Aprobado 

 

Gerencia de 

Sistemas y 



104 
 

 
 

 

 

 

 

  

aprobación y organización de 

la documentación generada 

durante la implementación del 

plan 

Tecnología de 

Información(GSTI) 

 

1.4.1 

 

Organización de la 

Documentación 

 

Organización de la 

documentación generada 

durante la implementación del 

plan, y la adopción en los 

procesos de la Gerencia. 

 
Documentación 

Formalizada 

 

Gerencia de 

Sistemas y 

Tecnología de 

Información(GSTI) 

 

1.4.2 

 

Aceptación 

 

Aprobación y formalización 

de la aceptación de la 

implementación del plan. 

 
Plan aprobado 

 

Gerencia de 

Sistemas y 

Tecnología de 

Información(GSTI) 
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Figura 42. Cronograma Implementación del Plan. 

 Fuente: Elaboración propia.
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CAPÍTULO VI 

Evaluación de la Investigación. 

     En este capítulo se evalúa el cumplimiento de los objetivos planteados en el presente TEG, cuyo 

desarrollo permitió evaluar la situación actual y proponer un plan de mejoras de la gestión del 

tiempo en proyectos de las GSTI, una vez aplicado el instrumento a los gestores de proyectos 

quienes integran el área de proyectos. 

     Cumplimiento de los Objetivos: Seguidamente se detalla el cumplimiento de los objetivos 

planteados en el presente TEG. 

6.1 Objetivo 1 -  identificar y revisar el procedimiento actual utilizado en la definición de 

proyectos. 

     El desarrollo del objetivo consistió en la revisión del procedimiento actual utilizado por los 

gestores del área de proyectos para la definición de proyectos; a través de la realización de una 

investigación documental se indagó sobre la presencia formal de la documentación y se precisó la 

ausencia de un procedimiento formal, sin embargo, el personal del área de proyecto facilitó un 

flujograma referencial, el cual se toma como guía en la definición de proyectos. Una vez finalizada 

la actividad investigativa se concluyó sobre los impactos existentes en el documento entregado. 

6.2 Objetivo 2 - realizar análisis comparativo entre el procedimiento actual y el marco 

referencial que provee el PMBOK 5ta edición, como guía de mejores prácticas formales del 

PMI. 

     Para el desarrollo de este objetivo se diseñó y aplicó un instrumento basado en una escala 

dicotómica a los gestores de proyecto con la finalidad de realizar un estudio comparativo que 
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permitiera identificar el uso del marco referencial del PMI (2013) en la gestión del tiempo en los 

proyectos. 

     De igual manera se explicó el contenido del instrumento, el cual está conformado por siete 

partes correspondientes a cada uno de los procesos de la gestión del tiempo definidos por el PMI 

en el año 2013. A su vez cada proceso se dividió en tres secciones: las “Entradas”, las 

“Herramientas y Técnicas” y las “Salidas”, además se detalló las características del instrumento 

como escala aplicada, opciones de respuesta y su puntuación y la totalización, así como la forma 

de cálculo del proceso. 

     Posteriormente se presentaron los resultados tabulados y de forma gráfica, basados en el cálculo 

de promedios para cada respuesta x pregunta, procedentes de la aplicación del instrumento a los 

gestores de proyectos, en ellos se reflejaron los procesos y secciones más relevantes que ameritan 

evaluar la adopción de las mejores prácticas del PMI 2013. 

6.3 Objetivo 3 - identificar las posibles causas que influyen en los retrasos de cronogramas y 

evaluar los factores críticos que impactan el tiempo estimado en los proyectos. 

     La finalidad básica de la actividad fue determinar en qué medida se aplicaron los lineamientos 

de la metodología del PMI en la realización de los Procesos de la Gerencia del Tiempo en los 

proyectos objeto de estudio, además se explicó la escala referencial tipo Likert para calificar como 

se manejó cada proceso.   

     De ello se pueden detallar aquellos elementos que se consideraron como oportunidades de 

mejoras o brechas para la adopción de mejores prácticas de la gestión del tiempo propuesta por el 

PMI. 
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6.4 Objetivo 4 - proponer mejoras de manera específica al procedimiento actual en la 

definición de proyectos.  

     Por medio del desarrollo del presente objetivo se definieron las fases del plan de mejora, punto 

central del TEG que conllevó al estudio y procesamiento de los objetivos previos, y cuya 

implementación persigue evaluar la adopción de mejores prácticas para fortalecer el proceso de 

definición de proyectos de la GSTI en la SUDEBAN. 

Las fases definidas del Plan de mejora fueron las siguientes: 

• Capacitación. 

• Metodología. 

• Control. 

• Aprobación. 

     Es importante señalar que cada de las fases sostiene el plan de mejora y los elementos que lo 

conforman tales como: el objetivo general, los objetivos específicos, el alcance del plan, la 

EDT/WBS y su respectivo diccionario, el cronograma donde se detallan las actividades a 

desarrollar con su duración y fechas. De igual manera se menciona que la duración del cronograma 

se estima en concordancia a los lineamientos establecidos por la GSTI de la SUDEBAN.  

6.5 Objetivo general -  propuesta de mejora para la gestión del tiempo en proyectos 

tecnológicos de SUDEBAN. 

     En vista de la dependencia de los objetivos específicos, el objetivo general se ubicó al final del 

presente capítulo. Conforme a los planteamientos previos sobre la evaluación de cada objetivo 

específico, el diseño del plan se cumplió según lo esperado. 
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6.6 Lecciones aprendidas. 

     Durante el desarrollo del TEG se presentaron situaciones interesantes con características 

particulares que forman parte de las lecciones aprendidas, las cuales se documentaron y que a 

continuación se citan:  

• La elección del marco referencial de mejores prácticas propuestas por el PMI (2013) 

como base guía para el diseño del plan de mejoras permitió la disminución de las 

brechas encontradas en el proceso actual de definición de proyectos y fortalecer las 

actividades que acertadamente se llevan a cabo. 

• La cultura organizacional difiere en cada organización y los proyectos asociados a 

ellas son únicos, lo cual incide sobre la adopción de mejores prácticas de cualquier 

marco referencial. 

• Al realizar el análisis documental sobre la muestra de proyectos y la aplicación del 

instrumento evidenciaron la presencia de diversidad de criterios en los gestores de 

proyectos, por lo que una correcta selección de las estrategias y técnicas en la 

recolección de información mitiga el sesgo en el desarrollo de una investigación. 

• Todo cambio o innovación genera impactos en la cultura organizacional de una 

empresa, es por ello la necesidad de enfocar los esfuerzos a la sensibilización en los 

grupos, fomentar la confianza entre ellos y orientarlos a la consecución de metas en 

pro de los beneficios que se derivan de la implementación de la novedad.
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CAPÍTULO VII. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

 
     Una vez analizados los resultados, evaluado el proyecto de investigación para la propuesta de 

un plan mejora de la Gestión del Tiempo de los proyectos en la GSTI de la SUDEBAN y basados 

en la información recopilada durante el desarrollo investigativo se plantean las siguientes 

conclusiones y recomendaciones: 

7.1. Conclusiones. 

     La propuesta de mejoras que se expone en este Trabajo Especial de Grado, responde a 

la preocupación la SUDEBAN por mejorar la Gestión de Tiempo de los proyectos que se 

llevan a cabo la Gerencia de Sistemas y Tecnología de Información y conforme al desarrollo 

de la Investigación se concluye:  

• La evaluación del proceso actual para la definición de proyectos en la GSTI, permite la 

oportunidad de visualizar una ventana de oportunidades de mejora, una vez desarrollado 

el proceso investigativo. 

• El empoderamiento por parte de los usuarios funcionales del rol patrocinador es 

determinante para incrementar la eficiencia en la ejecución de los proyectos. 

• La diversidad de criterios y juicios implementados empíricamente en la gestión de los 

proyectos impactan notablemente el desarrollo de los mismos, ante la ausencia de una 

documentación formal que permite la unificación de conocimientos y experiencias 

previas entre otros elementos. 

• Implementar un plan de mejora basados en las mejores prácticas de la gerencia de 

proyectos permitiría mitigar una gestión de tipo reactiva durante el desarrollo de 
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proyectos, la cual ha sido manifestada por algunos gestores de proyectos. 

• En función a brindar soluciones a la problemática estudiada, se formuló una propuesta 

con mejoras que permitirá guiar al área de proyectos al éxito continuo en materia de 

planificación, seguimiento y control del tiempo en los proyectos tecnológicos, sin 

descartar factores externos que pueden influir en su ejecución.  

7.2.  Recomendaciones. 

     Con la finalidad de lograr que la aplicación de las mejores prácticas indicadas por el 

PMI en la gestión de proyectos sea un factor de crecimiento para el organismo se 

recomienda: 

• Implementar a la brevedad posible el plan de mejoras propuesto en la presente 

investigación, por lo que se sugiere la discusión y determinación de las fechas de 

finalización del cronograma. 

• Actualizar la documentación histórica de proyectos y registro de lecciones aprendidas 

como base de conocimientos para futuros proyectos. 

• Planificar sesiones de adiestramiento que permitan la actualización periódica de las 

mejores prácticas de la gerencia de proyectos. 

• Revisar y actualizar periódicamente los documentos de planificación de proyectos 

conforme se generen los cambios durante el desarrollo de proyectos. 

• Difundir el plan de mejoras al personal de la GSTI. 

• Realizar otros estudios y trabajos de investigación para el resto de las áreas de 

conocimiento del marco referencial de mejores prácticas del PMI (2013). 
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     El éxito de un proyecto depende de que el equipo establezca el compromiso, asuma la 

responsabilidad y el cumplimiento de forma eficaz, eficiente y efectiva con las actividades 

asignadas. 

     La adopción de metodologías basadas en mejores prácticas, argumentadas en teorías 

fundamentales comprobables puede contribuir a una exitosa gestión de los proyectos en una 

organización. 
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ANEXOS 

 
Anexo 1: Instrumento para realizar comparación entre procedimiento actual y el marco 

referencial que provee el PMBOK 5ta edición, como guía de mejores prácticas formales del 

PMI. 

Sección: Planificar la Gestión del Cronograma 

Planificar la Gestión del Cronograma: Implica el establecimiento de políticas, los 

documentos y la documentación para planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y controlar el 

cronograma del proyecto. 

Entradas SI NO 

1.-Existencia de un plan de gestión de proyectos que identifique la línea base del alcance 

además de la información complementaria de riesgos y costos. 
  

2.-Cuentan con acta de constitución del proyecto.   

3.-Poseen documentos de la organización como políticas, procedimientos, guías y 

lecciones aprendidas. 

  

Herramientas SI NO 

1.-Utilizan como apoyo software de gestión de proyectos.   

2.-Realizan reuniones de planificación para desarrollar el plan de gestión del cronograma   

3.-Participan miembros de la organización como expertos a la hora de planificar la gestión 

del cronograma de los proyectos. 

  

Salidas SI NO 

1.-Conocen la metodología y la herramienta de planificación para desarrollar el modelo 

del cronograma de los proyectos 

  

2.-Establecen el rango aceptable a utilizar para hacer estimaciones realistas de la duración 

de las actividades del proyecto. 

  

3.-Definen las unidades de medidas a utilizar para cada recurso, tales como horas, días o 

semanas de trabajo en el caso de tiempo. 

  

4.-Conocen las EDT/WBS de los proyectos.   

5.-Definen el proceso de para actualizar el estado de proyectos y registrar el avance en el 

modelo del cronograma. 
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6.-Especifican umbrales de variación que sirvan como indicadores para el monitoreo y 

desempeño del cronograma 

  

7.-Establecen reglas de mediciones físicas para la medición del desempeño de los 

proyectos. 

  

8.-Definen formatos y frecuencia de los informes relacionados con la gestión del 

cronograma de los proyectos. 

  

9.-Describen y documentan los procesos del cronograma de proyectos.   

 

 Fases 

% Respuestas 
Afirmativas 

 
% Respuestas Negativas 

 

Entradas   
Herramientas   
Salidas   

 

 Sección: Definir las Actividades 

Definir las Actividades: Implica identificar las actividades requeridas para completar los 

diversos productos; asociado con ¿se delimitaron correctamente las acciones que derivaron 

productos específicos? 

Entradas SI NO 

1.-Cuentan con fácil acceso a la línea base del alcance de los proyectos, a fin de conocer 

los entregables, restricciones y premisas y la EDT con su diccionario. 
  

2.-Poseen un conocimiento adecuado de las estructuras de la organización.    

3.-Conocen y toman en cuenta documentos de la organización tales como: políticas, 

lineamientos y lecciones aprendidas para definir las actividades de los proyectos, así como 

información comercial de dominio público almacenadas en bases de datos comerciales. 

  

Herramientas SI NO 

1.-Utilizan técnicas de descomposición para dividir y subdividir el alcance del proyecto 

en paquetes de trabajo. 
  

2.-Planifican en forma detallada el trabajo que debe desarrollarse a corto y largo plazo.   

3.-Poseen listas de actividades normalizadas o estándar que permitan una mejor definición 

de las actividades en un proyecto 

  

4.-Participan miembros de la organización como expertos en la definición de las 

actividades de un proyecto. 
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Salidas SI NO 

1.-Poseen los proyectos listos de actividades con un nivel detallado aceptable que permitan 

a los miembros del equipo comprender el trabajo que deben realizar para lograr los 

objetivos definidos en el proyecto. 

  

2.-Conocen e identifican los atributos descritos con un nivel mínimo de detalle para 

seleccionar, ordenar, clasificar las actividades según los distintos criterios en los informes 

Conocen e identifican los atributos descritos con un nivel mínimo de detalle para 

seleccionar, ordenar, clasificar las actividades según los distintos criterios en los informes 

  

3.-Identifican los hitos del proyecto   

  

 Fases 

% Respuestas 
Afirmativas 

 
% Respuestas Negativas 

 

Entradas   
Herramientas   
Salidas   

 

Sección: Secuenciar las Actividades 

Secuenciar las Actividades: Implica identificar las prelaciones y secuencia en que se harán las 

actividades; es establecer si ¿se identificaron las prelaciones entre actividades, desarrollándose 

una red que permita secuenciar adecuadamente las actividades? 

Entradas SI NO 

1.-Poseen los proyectos listos de actividades con un nivel detallado aceptable que permitan 

a los miembros del equipo comprender el trabajo que deben realizar para lograr los 

objetivos definidos en el proyecto. 

  

2.-Conocen e identifican los atributos descritos con un nivel mínimo de detalle para 

seleccionar, ordenar, clasificar las actividades según los distintos criterios en los informes 

  

3.-Identifican los hitos del proyecto   

4.-Cuentan con fácil acceso a la línea base del alcance de los proyectos, a fin de conocer 

los entregables, restricciones y premisas y la EDT con su diccionario. 

  

5.-Existen archivos de proyectos pertenecientes a bases de datos en la organización que 

puedan ser utilizados como referencia para la secuenciación de actividades en los 

proyectos 
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Herramientas SI NO 

1.-Utilizan el método de diagramación por precedencia para crear el diagrama de red de 

los proyectos. 
  

2.-Utilizan tipos de dependencias (obligatorias, discrecional o externas) para definir las 

secuencias de actividades. 

  

3.-Aplican métodos de adelantos y atrasos al definir las secuencias de las actividades.   

4.-Emplean platillas normalizadas para realizar el diagrama de red de los proyectos.   

Salidas SI NO 

1.-Poseen un diagrama de red en los proyectos.   

2.-Actualizan la documentación de los proyectos considerando la aparición de nuevos 

riesgos. 

  

 

 

 Fases 

% Respuestas 
Afirmativas 

 
% Respuestas Negativas 

 

Entradas   
Herramientas   
Salidas   

 
 

Sección: Estimar Recursos de las Actividades 
 

Estimar Recursos de las Actividades: Implica estimar el tipo y las cantidades de materiales, 

recursos humanos, equipos o suministros requeridos para ejecutar las actividades. 

Entradas SI NO 

1.-Utilizan listas de actividades para identificar los recursos requeridos en los proyectos   

2.-Cuentan con un calendario de recursos (humanos y materiales) a la hora de realizar la 

estimación.  

  

3.-Conocen y toman en cuenta las capacidades y habilidades de los recursos a la hora de 

realizar la estimación.  

  

4.-Consideran políticas, información histórica, procedimientos y normas de la 

organización a la hora de estimar los recursos en los proyectos. 
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Herramientas SI NO 

1.-Involucran personal experto de la organización a la hora de estimar los recursos en los 

proyectos. 
  

2.-Utilizan datos o información actualizada, publicada por organizaciones nacionales e 

internacionales a la hora de estimar las actividades. 
  

3.-Utilizan como apoyo en este proceso una herramienta o software de gestión de 

proyectos. 

  

4.-Emplean platillas normalizadas para realizar el diagrama de red de los proyectos.   

Salidas SI NO 

1.-Generan una lista de tipos y cantidad de recursos necesarios para cada actividad de cada 

paquete de trabajo con amplio nivel de detalle y especificidad de las descripciones y los 

requisitos del recurso, supuestos establecidos y cantidad en que se utilizan. 

  

2.-Generan una estructura de desglose en cada proyecto   

3.-Actualizan la documentación propia de los proyectos como la lista de actividades, 

calendarios de los recursos una vez finalizado este proceso.  

  

 
 

 Fases 

% Respuestas 
Afirmativas 

 
% Respuestas Negativas 

 

Entradas   
Herramientas   
Salidas   

 

Sección: Estimar Duración de las Actividades 

Estimar Duración de Actividades: Implica estimar el tiempo necesario para completar el 

trabajo planificado de las actividades del proyecto; saber si ¿se construyó un cronograma 

coherente que permitiera ver el momento de inicio y fin de las distintas actividades en el 

proyecto? 

Entradas SI NO 

1.-Utilizan listas de actividades como entrada de este proceso   
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2.-Utilizan los atributos con nivel detallado y especificidad de las actividades como 

entrada de este proceso 

  

3.-Toman en cuenta el calendario de los recursos de los proyectos definidos en el proceso 

de estimación de recursos.  

  

4.-Toman en cuenta las restricciones y premisas comprendidas en el enunciado del alcance 

de los proyectos. 

  

Herramientas SI NO 

1.-Utilizan datos históricos de un proyecto anterior similar, además del juicio experto, a la 

hora de llevar a cabo este proceso. 

 

  

2.-Utilizan el método PERT a la hora de realizar la estimación de la duración de las 

actividades. 

 

  

3.-Utilizan datos o información actualizada, publicada por organizaciones nacionales e 

internacionales a la hora de estimar las duraciones de las actividades. 

 

  

4.-Utilizan como apoyo una herramienta o software de gestión de proyectos. 

 

  

Salidas SI NO 

1.-Generan valoraciones cuantitativas de la cantidad probable de periodos que se necesitan 

para completar cada actividad definida en los proyectos 

 

  

2.-Actualizan la documentación propia de los proyectos como la lista de actividades, 

calendarios de los recursos una vez finalizado este proceso.  

 

  

 

 Fases 

% Respuestas 
Afirmativas 

 
% Respuestas Negativas 

 

Entradas   
Herramientas   
Salidas   
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Sección: Desarrollar el Cronograma 

Desarrollar el Cronograma: Consiste en analizar secuencias de actividades, duraciones y 

requisitos de recursos y restricciones del cronograma para crear el modelo de programación del 

proyecto 

Entradas SI NO 

1.-Utilizan listas de actividades como entrada de este proceso   

2.-Utilizan los atributos con nivel detallado y especificidad de las actividades como 

entrada de este proceso  

  

3.-Consideran el diagrama de red del proyecto como entrada de este proceso.   

4.-Toman en cuenta las restricciones y premisas comprendidas en el enunciado del alcance 

de los proyectos. 

 

  

5.-Toman en cuenta lo tipos y cantidad de recursos necesarios para cada actividad de cada 

paquete de trabajo con amplio nivel de detalle y especificidad. 

  

6.-Consideran las premisas y restricciones que pueden causar algún impacto en el 

desarrollo del cronograma de actividades. 

 

  

Herramientas SI NO 

1.-Emplean técnicas analíticas para desarrollar el cronograma de los proyectos.   

2.-Utilizan el método de la Ruta Crítica para el cálculo de fechas tempranas y tardías 

década actividad 

  

3.-Aplican métodos de la Cadena Critica para el análisis de la red del cronograma   

4.-Aplican técnica como la nivelación de recursos si existen recursos sobreestimados en 

el proyecto. 

  

5.-Utilizan la evaluación de escenarios aplicando el análisis ¿Qué Pasa Sí?   

6.-Aplican técnicas de comprensión o ejecución rápida en el cronograma.   

Salidas SI NO 

1.-Generan algún cronograma en los proyectos con los siguientes formatos: diagrama de 

hitos, diagrama de barras, diagrama de red. 
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2.-Genera la línea base del cronograma del proyecto   

3.-Cuentan en el cronograma con los hitos, actividades y sus atributos, y la documentación 

de todas las premisas y restricciones. 

  

4.-Actualizan la documentación de los proyectos en lo referido a requisitos de recursos de 

las actividades, atributos de las actividades, calendarios y registros de los riesgos. 

  

 

 Fases 

% Respuestas 
Afirmativas 

 
% Respuestas Negativas 

 

Entradas   
Herramientas   
Salidas   

 

Sección: Control del Cronograma 

Control del Cronograma: Implica manejar efectivamente los posibles cambios en el avance del 

trabajo según el cronograma; asociado a ¿se aplicó alguna metodología para medir el avance de 

las distintas actividades tomando acciones correctivas cuando se empezaron a retrasar? 

Entradas SI NO 

1.Cuentan con plan de gestión y línea base del cronograma en los proyectos   

2.Cuentan con el cronograma actualizado a lo largo de todo el proyecto   

3.Cuentan a lo largo de todo el proyecto con información actualizada del avance de las 

actividades   

  

4.Toman en cuenta las políticas, procedimientos, lineamientos, herramientas de control y 

métodos de seguimiento que permitan apoyar el presente proceso. 

  

Herramientas SI NO 

1.Revisan el desempeño del cronograma a lo largo de todo el proyecto con la finalidad de 

tomar acciones correctivas a tiempo. 

  

2.Evalúan la magnitud de las variaciones, de ser el caso, utilizando la línea origina del 

cronograma de los proyectos. 

  

3.Realizan seguimiento de las actividades del cronograma con el apoyo de software de 

gestión de proyectos. 
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4.Utilizan técnica como la nivelación de recursos para optimizar la distribución del trabajo 

entre los recursos a lo largo de todo el proyecto. 

  

5.Utilizan los escenarios aplicando el análisis ¿Qué Pasa Sí? para ajustar la variación de 

los proyectos de existir variaciones. 

  

6.Aplican técnicas de comprensión o ejecución rápida en el cronograma para ajustar la 

variación de los proyectos de existir variaciones. 

  

Salidas SI NO 

1.Generan Indicadores calculados sobre la variación y el índice de desempeño del 

cronograma para evaluar el desempeño del proyecto. 

  

2.Documentan causas de las variaciones, acciones correctivas, lecciones aprendidas 

procedentes del control del cronograma de los proyectos. 

  

3.Realizan control y seguimiento de los cambios generados en los proyectos.   

4.Actualizan la línea base del cronograma, así como la documentación que pertinente por 

variaciones a largo del proyecto.  

  

 

 Fases 

% Respuestas 
Afirmativas 

 
% Respuestas Negativas 

 

Entradas   
Herramientas   
Salidas   
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Anexo 2: Constancias de Validación del Instrumento Aplicado 

 

Constancia de Validación 
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Constancia de Validación 
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Constancia de Validación 

 

 


