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RESUMEN DE LA PROPUESTA

El Departamento de Operacién y Mantenimiento (DOMT) adscrito a la Gerencia de Servicios
Administrativos del Banco Central de Venezuela (BCV), es el encargado de velar por la
operatividad, funcionalidad y eficiencia de los equipos e instalaciones del Instituto. Tiene el
objetivo de alcanzar una eficaz gestion de mantenimiento, brindando alta calidad de servicio en
el mantenimiento de las edificaciones, maquinarias y equipos, ejecucion de proyectos de
arquitectura e ingenieria y construcciones en general en la edificacion e instalaciones del BCV.
En el desarrollo de los proyectos ejecutados por el DOMT, se han detectado desviaciones en
relacion a los tiempos planificados, asi mismo en los costos y se ha observado poco control de
los procesos de un proyecto. Esto ha generado usuarios insatisfechos por los retrasos de los
proyectos solicitados, ocasionado un impacto sobre el nivel de desempefio del DOMT. En los
estudios realizados para analizar los aspectos criticos, se ha evidenciado la necesidad de
desarrollar un sistema de medicion y control para la Gestion de Proyectos del Departamento. El
presente trabajo permitira realizar un mejor control, planificacion, monitoreo y medicion del
avance de los proyectos, que brinde la oportunidad de ofrecer un mejor servicio y satisfacer
oportunamente las necesidades de los usuarios. Lo cual contribuye a cumplir con los objetivos y
metas propuestas por el DOMT, igualmente permite elaborar los reportes de la gestion realizada
ante la Alta Administracion del Instituto. Una buena gestién de desempefio del DOMT, se
traduce en reduccién de costos, mayor rentabilidad, mejorar la productividad y mejorar la
utilizacion de los recursos humanos y econémicos. Esta investigacion se plantea en un trabajo de
Investigacion y desarrollo. Se estima desarrollar en tres fases, la primera es la fase de analisis de
la Gestion de Proyectos que es utilizada actualmente. La siguiente fase es determinar las
variables y parametros para desarrollar los indicadores. La Gltima fase identificar los Indicadores
de Gestion. Se espera obtener un sistema de indicadores de Gestion de Proyectos, que permita
medir, evaluar y aumentar la productividad de la Gestion de Proyectos del DOMT, a fin
determinar las estrategias a seguir para reducir los tiempos y costos de los proyectos y mejorar el
nivel de desempefio del Departamento.

Palabras clave: Indicadores, proyecto, control, investigacion, desarrollo
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INTRODUCCION

Hoy, las organizaciones estan compitiendo en entornos muy complejos, por lo que se hace
necesario abordar temas importantes que les permita analizar y evaluar su sistema de gestion, para
mejorar su desempefio de manera sistematica y que les brinde la oportunidad de aprender de las
experiencias. Es fundamental para las empresas poder tener el control de su gestion, como una
forma de adaptarse a los cambios y dar respuesta a los desafios que se impone en el entorno de la
nueva apertura. Los cambios que se han producido en el entorno tienen de cierta forma un
impacto en el incremento de la complejidad de la gestion y ha dado lugar a un aumento de los

riesgos y de la incertidumbre de las actividades.

Las empresas del estado o sin fines de lucro, como su orientacion y nombre lo indican, no
estan destinadas a obtener ganancias monetarias, sino al logro de un mision. Obviamente, para la
subsistencia y el cumplimiento de sus operaciones, estas instituciones requieren mantener un buen
desempefio financiero en el largo plazo, porque el mal manejo del presupuesto o de los recursos
financieros puede activar en una baja de la moral y de poca credibilidad publica. Para estas
organizaciones la méxima productividad, el rendimiento de los recursos presupuestarios y la
satisfaccion de los clientes (sea en un sector de la comunidad, un estado, un pais) es el fin ultimo

que debe reflejar el éxito de estas instituciones.

En la Administracion Publica, cuyos recursos provienen en su mayor parte de las
contribuciones obligatorias (impuestos) y cuyo fin es la prestacion de servicios a la colectividad,
la eficacia de los servicios prestados y la correcta administracion de los recursos disponibles,
deben valorarse por su contribucion a la satisfaccion de las necesidades hacia la sociedad y el
grado de cumplimiento de sus objetivos, y no solo por sus resultados estrictamente en sentido de

gjecucion del presupuesto.

En Venezuela, la Contraloria General de la Republica ha proporcionado un modelo de
vision sistémica de la organizacién y gestion publica que considera los parametros de economia,
eficacia, eficiencia, calidad e impacto, para medir el desempefio organizacional y/o de programas,
empleando indicadores para evaluar la gestién de las organizaciones. Este modelo facilita el

proceso de auto evaluacion o auditoria de las organizaciones que trabajan en la gestion publica.



El incremento de la productividad, otro de los parametros que se puede evaluar en la
gestion de una organizacion, es la relacion que existe entre los insumos o recursos empleados y
los resultados o productos obtenidos del proceso. La obtencion de resultados de acuerdo con los
objetivos planteados, es una medida del indicador de eficacia, mientras que obtener estos
resultados ahorrando insumos y minimizando sus costos, constituyen una medida de la eficiencia.
En otras palabras, con la productividad se evaltan los resultados obtenidos por cada institucion,

de acuerdo a los recursos que le son asignados.

Por lo tanto, es de gran importancia que la administracion de las empresas del estado se
oriente a evaluar su gestion a través de indicadores de productividad, eficacia, eficiencia, calidad,
impacto y pertinencia. Son cada vez mas las organizaciones que deben adaptarse a las diferentes
manifestaciones de la dinamica del entorno, y con ese fin se estan implementando medidas para
mejorar su gestion, mediante la aplicacion de indicadores de desempefio. ES necesario, pues,
dotarse de indicadores de gestion para el adecuado cumplimiento de la responsabilidad y de la
legalidad que caracterizan a la actuacién puablica. Partiendo de la teoria de los indicadores
numericos como principales instrumentos de medicion, se convierten en una condicion sin la cual
las empresas no pueden mejorar su desempefio, ni obtener aprendizaje de su propia experiencia,

que son los rasgos mas significativos que distinguen la gerencia moderna de la tradicional.

Es por ello que el presente Trabajo de Especial de Grado, propone desarrollar un sistema
de indicadores de gestion de proyectos para el Departamento del Operacién y Mantenimiento
Técnico del BCV.

La metodologia utilizada se fundamenta en un disefio de investigacion del tipo no
experimental y documental apoyada en la bdsqueda de informacién aplicando técnicas de

consulta e investigacion bibliogréaficas, libros, tesis, revistas, el uso de Internet y de observacion.

Para el logro del objetivo general de esta investigacion este trabajo de tesis ha sido

estructurado de la siguiente manera:

Capitulo 1, se presenta la Propuesta del Proyecto: “Planteamiento y delimitacion de la

problematica” donde se describen los sintomas y causas, el prondstico, se justifica el proyecto de



investigacion, se establecen los objetivos generales y especificos y por ultimo se describe el

marco metodoldgico.

Capitulo 2, se menciona el “Marco Tedrico y Conceptual”, los lineamientos tedricos y

conceptuales bajo los cuales se fundamenta y soporta la investigacion.

Capitulo 3, en el cual se expone el “Marco Organizacional” de la institucién en la cual se realizo

el estudio y los aspectos relacionados a la organizacion en estudio.

Capitulo 4, denominado como “Desarrollo del Proyecto”, en el se despliegan los objetivos y los
resultados de la investigacion realizada.

Capitulo 5, identificado como “Valoracion de la Propuesta”, se resaltan la importancia y el valor

que el presente trabajo aporta a la organizacion.

Capitulo 6, donde se proponen las “Conclusiones y Recomendaciones”, como resultado del
trabajo de investigacion, asimismo se indican las recomendaciones o sugerencias para la

implantacion de la propuesta.

Finalmente, se presentan las referencias bibliogréficas utilizadas para la realizacion de esta

investigacion.



1.

CAPITULOI

PROPUESTA DE PROYECTO
Planteamiento y delimitacion de la problematica
1.1. Sintomasy Causas

Todas las organizaciones demandan desarrollar proyectos en cualquier momento de
su ciclo de vida, con diferentes propdsitos, algunos mejorar su productividad, otros para
poner en préctica planes estratégicos o mejorar su posicion dentro del &mbito de accion
que le corresponda. Adicionalmente, existen importantes aspectos como el desarrollo
acelerado de la tecnologia, el fenédmeno progresivo de la globalizacion y los cambios que
han surgido dentro de las organizaciones. Cualquiera que sea su naturaleza, la tendencia
actual de las empresas, en la transformacion del mundo organizacional va dirigida a
aumentar los esfuerzos para obtener mayor productividad, eficiencia y eficacia en el
manejo de los recursos humanos y econdmicos. Si bien es cierto que el sector privado es el
pionero en optimizar al maximo las ganancias, el cual es su principal objetivo, los
organizaciones del sector publico no escapan a estos cambios, igualmente se dirigen
esfuerzos orientados a mejorar el rendimiento, a ser mas eficiente en la administracién de
los recursos publicos, cumpliendo siempre con los principios de transparencia y velando
para que todas las decisiones administrativas y el manejo de los recursos publicos sean lo

mas transparentes y claro posibles.

Esta tendencia general de cambios, que cada vez mas exige una reorientacion en la
forma de la administracion publica, ha provocado la inquietud de buscar nuevas
metodologias que permitan aumentar la productividad, medir el desempefio y optimizar los

recursos publicos, logrando un mejor seguimiento y control de la Gestion.

Como se indicé al principio, la gestion publica no escapa de esta tendencia, y es
aun mas imperiosa la necesidad de realizar un correcto desarrollo de la gestion publica en

un entorno de economia, excelencia, eficacia, eficiencia y calidad.



El Banco Central Venezuela en un instituto de importante trascendencia para la
politica monetaria del pais, la gran magnitud de actividades que desarrolla esta institucion
ha generado un aumento en la demanda de servicios que presta la Gerencia de Servicios
Administrativos del BCV. El Departamento de Operacion y Mantenimiento Técnico es uno
de los pilares fundamentales que apoya la Gestion de esta Gerencia, muchos de estos
servicios o requerimientos implica desarrollar proyectos de arquitectura o de Ingenieria

civil que deben ser ejecutados por el departamento.

ElI DOMT, ha estado dirigiendo esfuerzos en la busqueda de la excelencia y de
optimizar la calidad del servicio que presta a las dependencias del Instituto, sin descuidar
el cumplimiento adecuado de las responsabilidades y de la legalidad que debe caracterizar
a la actividad publica. EI DOMT desarrolla actividades de mantenimiento, actualizacion y
reposicion de equipos, ejecucidn de obras, proyectos de arquitectura, ingenieria, y otras
actividades. En los altimos afios la diversidad y la cantidad de proyectos que desarrolla el
departamento han venido aumentando considerablemente. Por lo que se ha venido
trabajando en acciones con el fin de aumentar los esfuerzos, mejorando los mecanismos de
control y gestién de proyectos, que en muchas oportunidades son improvisadas debido a
que se adolece de procedimientos adecuados y mecanismos formales para el control de los

mismos.

Esto ha originado dificultades para gestionar en forma eficiente los proyectos. En
diferentes ocasiones se ha detectado desviaciones en relacion a los tiempos planificados,
desviaciones en los costos iniciales y debilidades en el control de los proyectos. Lo cual

impide dar un servicio oportuno y satisfactorio a las necesidades de los usuarios.

Cabe destacar, que el departamento ha creado una seccién para las funciones de
gestion y control de proyectos, que apoya a todas las divisiones adscritas al departamento
para la planificacion y control de proyectos requeridos por las distintas dependencias del

instituto o por necesidades propias del departamento.

El departamento ha trabajado rigurosamente en implementar procedimientos para
el control efectivo de proyectos. En el afio 2000 se comenzé con la elaboracion del plan de



gestion, para cuyo seguimiento se implemento el sistema Strategos. Igualmente para el
control de proyectos se utiliza la herramienta del Programa Project for Windows de la
empresa “Microsoft”.

Sin embargo, la gestion de proyectos no se realiza bajo criterios estandarizados,
uso de indicadores de gestion o metodologias de control de proyecto, como por ejemplo,
los que maneja el Project Management Institute (Guia de los fundamentos de la direccién
de proyectos, PMBOK)

Es importante destacar, que el uso de indicadores no solo responde a pretensiones
de indole operativas, también se debe al cumplimiento dentro del marco legal nacional. El
articulo 315 de la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (1999) que
establece la obligacion del uso de indicadores. Asi mismo a partir del afio 2000 establece
en su reglamento interno, un titulo en relacién con el sistema de control interno, en el
articulo 143 refiere lo siguiente: “El sistema de control Interno del Banco Central de
Venezuela tiene como objetivo optimizar la gestion del Instituto, en atencion a los
principio de eficiencia, eficacia, transparencia, calidad, economia y responsabilidad
publica, facilitando la actuacion responsable, la rendicion de cuentas y el control social”.
De acuerdo al articulo anterior, asimismo expresa que como instrumento de medicién el

control interno se realizara mediante el empleo de indicadores.

Expuesto este planteamiento se busca definir un conjunto de herramientas que
contribuyan al seguimiento y control de la gestion de proyectos, utilizando metodologias
de anélisis adecuadas para tomar las acciones correctivas y preventivas oportunamente. Asi
mismo, establecer indicadores y mecanismos que puedan medir el desempefio de gestion
del departamento y aseguren que se realizan los esfuerzos necesarios para alcanzar los
objetivos de la gerencia y que a su vez estén alineados con los objetivos planteados por la

organizacion.



1.1.1. Prondstico

Las expectativas con relacion a no elaborar un sistema de indicadores de
gestién de proyectos, puede producir dificultades para la evaluacion de desempefio,
disminucion del nivel productividad del departamento, limitaciones en la evaluacion
permanente de los proyectos, aumento de las desviaciones en relacion de la
planificacion y la ejecucion; en consecuencia el aumento de la insatisfaccion de los
usuarios. Es obvio, que estos factores influyen negativamente en alcanzar y cumplir

con los objetivos funcionales y las metas institucionales

1.1.2. Control de Prondstico

Este Trabajo Especial de Grado, propone analizar las condiciones del
Departamento de Operacion y Mantenimiento Técnico, con el objeto de desarrollar
un sistema de indicadores de gestion de desempefio, que permita mejorar la
productividad y contribuya a la busqueda de mecanismos que faciliten el control
permanente de la gestion del DOMT. Lo cual impulsara a cumplir con los principios
de eficiencia, eficacia, economia, calidad y productividad que debe predominar en la

gestion de los organismos publicos.

1.1.3. Formulacién de la Probleméatica

¢Cbémo crear un sistema de indicadores de gestion adecuado que evallen el
desempefio de gestion de proyectos de ingenieria y arquitectura del Departamento de
Operacion y Mantenimiento Técnico, que contribuya a mejorar la productividad y

gestionar los proyectos de forma eficiente?

1.1.4. Sistematizacion de la Problematica

¢Cuales son los indicadores que mejor se adapten para evaluar la gestion de

proyectos del departamento?

¢ Qué procesos, procedimientos y acciones son relevantes para determinar las

variables a medir?



¢Cudles cambios se deben implantar en el Departamento para lograr crear un

sistema adecuado de indicadores la Gestién?

¢Como controlar correctamente el avance de los proyectos y medir el

desempefio de gestion?

1.2.  Justificacion del proyecto de investigacion

En las organizaciones la tendencia actual otorga mas importancia a dirigir los
mayores esfuerzos hacia el cumplimiento de la mision e impulsar el camino hacia alcanzar
la vision. Entonces, surge la necesidad de implantar un sistema o metodologias que
cumpla con las expectativas de la organizacion, en lo referente a los resultados que se
quieren y lograr cumplir con los objetivos propuestos. Esto deriva directamente en la

busqueda de mecanismos que faciliten el control permanente de la gestion de proyectos.

La presente propuesta de Trabajo Especial de Grado se basa en la necesidad de
cumplir con las exigencias de satisfacer del cliente ofreciendo un servicio oportuno y de
calidad. Asimismo, realizar bajo una mayor transparencia, responsabilidad y credibilidad
la rendicién de cuentas a la alta administracion. Para ello surge la necesidad de desarrollar
un sistema de indicadores de Gestion de proyectos que permita monitorear y controlar el

desarrollo de la gestion de proyectos.

El desarrollo de un sistema de indicadores de gestion, proporciona la informacion
relevante sobre la actuacion y el desempefio de la Gestion del Departamento, lo cual
permite aplicar medidas preventivas y correctivas a tiempo y a su vez genera un impacto
en la reduccion de costos, en el aumento de la rentabilidad y la mejor utilizacion de los

recursos humanos y econémicos.

Un sistema de indicadores no solo contribuye a cumplir con las iniciativas y metas

propuestas por el Departamento de Operacion y Mantenimiento Técnico, sino que



proporciona las herramientas adecuadas y oportunas para generar los reportes de rendicion

de cuentas a la Alta Administracion.

Otro aspecto relevante es que un sistema de medicion adecuado es un importante
instrumento, si se trata de prestar un servicio. EI DOMT tiene dentro de sus funciones
velar por el funcionamiento de todos los equipos y maquinarias de la institucion, prestar
servicios a todas las unidades del BCV. Es por esta razon que, los indicadores de gestion
permiten brindar de forma adecuada un servicio de calidad y satisfacer oportunamente las
necesidades de los usuarios, monitoreando los proyectos de manera continua para evitar
modificaciones en los presupuestos, en los tiempos de ejecucion y en la calidad de los
proyectos.

1.3.  Objetivos del proyecto

En esta seccion se estableceran los objetivos de la investigacion.

1.3.1. Objetivo General

Desarrollo de una propuesta para generar un Sistema de Indicadores para la
Gestion de Proyectos Ingenieria y Arquitectura para el Departamento de
Mantenimiento del Banco Central de Venezuela. Con el propoésito de que sirva como

herramienta para medir y evaluar la Gestion de Proyectos del DOMT.

1.3.2. Objetivos Especificos

e Evaluar la estrategia actual de la Gestion de Proyectos del Departamento
de Operacion y Mantenimiento Técnico del BCV

e ldentificar las variables que se ajusten a las perspectivas internas y se
adapten a los parametros del sistema

e Desarrollar los indicadores de desempefio adecuado de la Gestion del
Departamento.

e Formular las acciones correctivas y recomendaciones



1.4.  Marco metodoldgico

Seguidamente, en esta seccion se detallan las actividades del proceso investigativo
utilizado. Asimismo, se definen los procedimientos para la recopilacion de la informacion
de interés para la investigacion, para obtener los conocimientos necesarios para responder
la pregunta planteada. Se desarrollara el tipo de investigacion, el disefio metodoldgico, se
establece la unidad de analisis, la poblacion, muestra y finalmente se indican las técnicas e

instrumentos de recoleccidn de datos.

1.4.1. Tipo de Investigacion.

El presente Trabajo Especial de Grado estd enfocado hacia un tipo de
investigacion y desarrollo, ya que consiste en el estudio y desarrollo de un producto
que satisfaga las necesidades relacionadas al seguimiento y control de proyectos. Esta
investigacion tiene el fin de realizar un estudio de las condiciones del departamento
para crear un sistema de indicadores que permita medir y mejorar de manera
sistematica la gestion de desempefio del Departamento de Operacion y

Mantenimiento Técnico del BCV.

1.4.2. Disefio Metodoldgico.

El Presente trabajo se fundamenta en un disefio de investigacion del tipo no
experimental y documental apoyada en la busqueda de informacion aplicando
técnicas bibliogréaficas, libros, tesis, revistas y el uso de Internet. De acuerdo al
alcance de la investigacion que plantea Hernandez Sampieri® (2003) se clasifica en
una investigacion de tipo descriptiva: “busca especificar propiedades, caracteristicas
y rasgos importantes de cualquier fenémeno que se analice”, el cual se realiza sin
manipular deliberadamente variables, es decir, se observan fendmenos tal y como se
dan en su contexto natural, para después ser analizados. Es decir, se pretende, medir,
evaluar o recolectar datos sobre diversos, aspectos dimensiones 0 componentes de la

situacion a investigar.
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1.4.3. La Unidad de Analisis.

La unidad de observacién es el Departamento de Operacion y Mantenimiento
Técnico, dependencia adscrita a la Gerencia de Servicios Administrativos del BCV,
el area donde se ubica este estudio es el Control y Seguimiento de Proyectos. Se
pretende a través de esta investigacion proponer un Sistema de Indicadores de

Gestidn para evaluar el nivel de desempefio de una Unidad de Negocio.

1.4.4. Poblaciony Muestra

La poblacién objeto de este estudio esta integrado por el personal adscrito al
Departamento de Operacion y Mantenimiento Técnico. El personal involucrado en la
conduccion de proyectos que administra el Departamento estd conformado de la
siguiente manera: un (1) Jefe de Departamento, un (1) Adjunto de Departamento, tres
(3) Jefes de Division, cuatro (4) Analistas de Proyectos, nueve (10) Profesionales de
diferentes disciplinas de la ingenieria y profesiones afines, (8) Jefe de Mantenimiento

y doce (12) técnicos de diversas especialidades.

1.4.5. Técnicasy Herramientas

Las técnicas de recoleccién de datos utilizadas en el presente trabajo son las

técnicas siguientes: observacion directa y entrevistas no estructurada.

El procesamiento de la informacion que se obtendra se realizard mediante el
uso del empleo de instrumentos como encuestas con el fin de dar respuestas al caso
en estudio. Que mediran los procesos de planificacion control y seguimiento de

proyectos.
Para el logro del objetivo general de esta investigacion se aplicardn métodos

de observacion directa con el fin de identificar y analizar la situacion actual del

Departamento.
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Para plantear un sistema de indicadores, herramienta que permita traducir la
estrategia de una empresa en indicadores cuantitativos y planes de accion concretos,

se consultaran documentos bibliogréficos como el texto Cuadro de Mando Integral.

Se evaluaran otros procedimientos recomendados como el OPMS3
(Organizacional Project Management Maturity Model) y el PMBOK (Project
Management Body of Knowledge) sobre las &reas de conocimiento en la Gerencia de
Proyectos.
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CAPITULO 11

MARCO TEORIO - CONCEPTUAL

2. Marco Tedrico

Este capitulo tiene el propdsito de establecer los conceptos y el marco teodrico de
referencia en el cual se basa el desarrollo la investigacion. Se determinard y presentara la teoria
consultada para dar respuesta al problema de investigacion planteado. Que permita alcanzar los
objetivos generales y especificos del presente trabajo.

De acuerdo a Méndez (2001), la funcion del Marco Conceptual es definir el resultado de
los términos (lenguaje técnico) que van a emplearse con frecuencia y sobre los cuales convergen

las fases del conocimiento cientifico (observacion, descripcion, explicacion y prediccion)

Por esta razon, durante el desarrollo de este Marco Teoérico se tratara inicialmente los
aspectos principales como, Cadena de Valor, Diamante de Porter, el analisis del Indicadores de
Gestion bajo la metodologia del Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorcard, Plan estratégico,
la metodologia de Gerencia de Proyectos propuesto por el PBMOK y los Modelos de Madurez en
Gerencia de Proyecto (OPM3)

La fuente de informacion utilizada en este capitulo son de tres tipos, de acuerdo a
Hernandez Sampieri (2006) se distinguen:

e Fuentes primarias (directas): Constituye el objetivo de la investigacion bibliografica o
revision de la literatura y proporcionan datos de primera mano.

e Fuentes secundarias: son compilaciones resimenes y listados de referencias publicadas
en un area de conocimiento en particular, es decir procesan informacion de primera
mano.

e Fuentes terciarias: se trata de documentos que compendian nombres y titulos de revistas
y otras publicaciones periddicas, asi como nombres de boletines, conferencias, simposios,

sitios Web y otros
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2.1. Planificacion Estratégica
2.1.1. Modelo de Diamante de Porter

Planteamientos de competitividad

El estudio de Michael Porter de los factores determinantes del éxito competitivo ha
establecido que la competitividad depende fundamentalmente de la capacidad de la
empresa para innovar y mejorar los productos de manera sostenida, y no de la
disponibilidad de recursos naturales o mano de obra. Este conjunto de factores
determinantes son conocidos como determinantes de competitividad, los cuales son

presentados en el Modelo de Diamante de Porter.

Diamante de Porter

Estrategia, Estructuray
Rivalidad de las empresas
Las condiciones de la nacion que

determinan cdmo las compafiias
son creadas, organizadas, y
administradas, y la naturaleza de la

rivalidad doméstica

Condiciones de los factores Condiciones de la Demanda

Factores de produccion necesarios
para competir en una industria dada
(e.g., mano de obra calificada o
infraestructura)

A

La naturaleza de la demanda local
de los productos o servicios de una
industria

v
Empresas relacionadas y de

apoyo
La naturaleza de los apoyos en la.

Figura 1. Diamante de Porter
Fuente: Disefio de la Investigadora, Porter.

Porter identifica cuatro factores interrelacionados que forman un diamante y que
son fundamentales para alcanzar la ventaja competitiva de una nacion, de una region o de

un area local.
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El Modelo del Diamante presenta cuatro grupos principales y dos determinantes
secundarios. Los principales son: disponibilidad de los factores, caracteristicas de la
demanda, industrias relacionadas de apoyo y estructura, rivalidad del sector y estrategias
de la empresa. Los factores secundarios son gobierno y hechos fortuitos. Los factores de
produccidn se dividen en heredados y creados. Entre los factores heredados se encuentran
los recursos naturales, la ubicacion geogréafica y la disponibilidad de mano de obra no
calificada. Los factores creados comprenden la infraestructura, el desarrollo tecnolégico,

el desarrollo del sistema financiero y los recursos humanos capacitados.

e Laestrategia, la estructuray la rivalidad de las empresas: EI mundo es dominado
por las condiciones dinamicas. La competencia directa impulsa las firmas a trabajar
para aumentar en productividad e innovacion

e Condiciones de la demanda: si los clientes en una economia son muy exigentes, la
presion que se pone sobre las empresa sera mayor, las obligara a mejorar
constantemente su competitividad via productos innovadores, de alta calidad.

e Empresas relacionadas y de apoyo: La proximidad espacial de industrias
ascendentes y descendentes facilitara el intercambio de informacion y promovera un
intercambio continuo de ideas e innovaciones

e La condiciones de los factores: Los factores especializados son trabajo experto,
capital e infraestructura. Los factores “no claves” o los factores de uso general, tales
como trabajo inexperto y materias primas, los puede obtener cualquier compafiia vy,

por lo tanto, no genera ventaja competitiva sostenida

2.1.2. Cadena de Valor

El andlisis interno del departamento en estudio serd fundamentado en el
concepto de cadena de valor propuesto por Porter, lo cual permitird determinar las
fortalezas y debilidades, y a partir de estos dos aspectos evaluar la capacidad para

aprovechar las oportunidades y contrarrestar las amenazas.
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Direccion:

Finanzas: Administracion financiera,
inversion de excedentes 4,
Recursos Humanos: Administracion y desarrollo de Recursos V’{
Humanos &

Tecnologia: Inversion en equipos y tecnologia.

Adquisiciones: Materiales de oficinas, compras de insumos

Operaciones Mercadeo y Ventas | Servicio post-venta
Atencion a los
reclamos

Actividades Primarias (|Actividades de Apoyo

Figura 2. Cadena de Valor
Fuente: Disefio de la Investigadora. Porter (1980)

La Cadena de Valor, segin Porter (1980), es esencialmente una forma de
analisis de la actividad de una empresa mediante la cual descomponemos una empresa en
sus partes constitutivas, buscando identificar fuente de ventaja competitiva en aquellas
actividades generadoras de valor. Esa ventaja competitiva se logra cuando la empresa
desarrolla e integra las actividades de su cadena de valor de forma menos costosa y mejor
diferenciada que sus rivales. Por consiguiente, la cadena de valor esta conformada por

todas las actividades generadoras de valor agregado y por los margenes que estas aportan.

De acuerdo a Francés (2001), la cadena de valor es un modelo de aplicacion
general que permite representar de manera sistematica las actividades de una empresa. Y
se basa en los conceptos de costo, valor y margen. Francés, sefiala que la cadena de valor
proporciona:

o Un esquema coherente para diagnosticar la posicion de la empresa respecto de sus
competidores.
o Un procedimiento para definir las acciones tendentes a desarrollar una ventaja

competitiva sostenible.

Las actividades de la cadena de valor, segun Porter se presenta en la figura 2, y se
clasifican en primarias y de apoyo. Michael. Porter desarrollo la Cadena de Valor para
empresas manufactureras pero pueden ser aplicadas también a empresa de servicios. El
Departamento de Operacion y Mantenimiento Técnico, es una unidad que presta y genera

servicios a una institucién, en este caso se emplea la cadena de valor para empresas que
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prestan servicios. Donde las actividades de logistica de entradas y logistica de salida no
estan presente, la actividad de operaciones, consiste en la prestacion de servicios en si y la

de servicio posventa (servicios colaterales)

2.1.3. Cuadro de Mando Integral o Balanced Scored Card

El Cuadro de Mando Integral (CMI) mide la actuacion de la organizacion
desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas, los clientes, los procesos internos la
formacion y el crecimiento. EI CMI permite que las empresas puedan seguir la pista de los
resultados financieros, al mismo tiempo que observan los progresos de las aptitudes y la

adquisicion de los bienes intangibles que necesitan para un crecimiento futuro.

Kaplan y Norton (1996-2001), propone el Cuadro de Mando Integral como
un sistema de medicion tactico u operativo. Las empresas innovadoras estan utilizando
esta herramienta como un Sistema de Gestion Estratégica, para gestionar su estrategia a
largo plazo. Estan utilizando el enfoque de Medicion del Cuadro de Mando para llevar a
cabo procesos de gestion decisiva:

Aclarar y traducir o transformar la vision y estrategia

Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos

Planificar, establecer, objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

Aumentar el feedback y formacion estratégica

Es una forma integrada, balanceada y estratégica de medir el progreso actual y
motivar la direccion futura de la compafiia, que permitird convertir la misién en accion,
por medio de un conjunto coherente, de objetivos, indicadores e iniciativas agrupadas en

perspectivas

En cada una de las cuatro perspectivas se establecen objetivos, variables o

indicadores, metas e iniciativas o proyecto.

(1) Kaplan Robert, Norton DavidP. (2000) Cuadro de Mando Integral (The Balanced scorecard)

17



De acuerdo a Francés (2001), el punto de partida para definir el cuadro de mando
Integral de una organizacion lo constituye la visién, que describe los grandes logros a
alcanzar en el largo plazo, generalmente diez afios. La vision se define a partir de los
fines, la mision y los valores. Los fines estan relacionados con la perspectiva de los

accionistas y la vision con los clientes.

2.1.4.  Las cuatro perspectivas del Balanced Scored Card

El Balanced Scorecard (BSC), introduce un elemento fundamental que es la
vision del negocio desde cuatro perspectivas. Esta forma de enfocar el negocio, permitio
que el BSC pudiese formular un balance racional entre las medidas financieras y las no

financieras, que se han convertido en factores importante el mundo empresarial.

El punto de partida para definir el Balanced Scoredcard de una organizacion lo
constituye la vision de lo que se desea alcanzar en el largo plazo. Esta vision puede ser
descrita en términos de las 4 perspectivas, en las cuales se pueden ubicar los objetivos y
las relaciones causales que existen entre ellos. En la siguiente figura se observa la vision y
la estrategia como punto de partida para agrupar los objetivos estratégicos, en las
perspectivas de aprendizaje y crecimiento de procesos del negocio, de clientes y de

finanzas.

Finanzas

VISION
Y
ESTRATEGIA

— Procesos

Internos

Clientes i

Formacion y
Crecimiento

Figura 3. Diagrama de las perspectivas del Balanced Scored card
Fuente: Disefio de la Investigadora

Perspectiva Financiera - ¢Qué resultados esperamos para nuestros accionistas?
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Tiene como objetivo el responder a las expectativas de los accionistas.

Perspectiva del Cliente - ;Como crearemos valor para nuestros clientes?

Refleja el posicionamiento de la empresa en el mercado 0, mas concretamente, en
los segmentos donde quiere competir. La organizacion propone ofrecer valor al

cliente mediante: Precio, calidad, tiempo, funcion, imagen y relacion.

Perspectivas de 10s procesos Internos - ¢Qué procesos debemos desempefiar en

forma excelente? Esta perspectiva identifica los objetivos e indicadores
estratégicos asociados a los procesos clave de la organizacion o empresa, de cuyo
éxito depende la satisfaccion de las expectativas de clientes y accionistas o dicho
de otro modo: ¢Cual debe ser el camino a seguir para alcanzar la propuesta de

valor definida para la clientela y como mantener satisfechos a mis accionistas

Perspectivas de formacion y crecimiento — ¢;Como nosotros debemos continuar

aprendiendo, innovando, creando dicho valor? Esta se considera la clave por

excelencia pues el recurso humano es un elemento fundamental de la gestion

2.2. Modelo Organizativo de Madurez en Gerencia de Proyectos (OPM3 del Project

Management Institute)

Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) es el estandar
desarrollado por el PMI con el propoésito de proveer a las organizaciones un mejor
entendimiento sobre el manejo organizacional de proyectos asi como medir su madurez en
gerencia de proyectos.

Este standar tiene tres elementos interrelacionados:

1. Conocimiento (Knowledge): elemento que describe la Gerencia de Proyectos

Organizacional y el Modelo de Madurez de la Gerencia de Proyectos Organizacional, explica
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el porgué de su importancia y como el nivel de madurez de gerencia de Proyectos pueden ser
reconocidos.

2. Evaluacion (Assessment): Presenta los métodos, procesos y procedimientos que una
organizacion puede usar para autoevaluar la madurez.

3. Mejora (Improvement): proporciona los progresos, como modificar el actual nivel de

madurez a un nivel més alto.

Figura 4. OPM3. Manejando el Conocimiento, la Evaluacion y la Mejora.
Fuente: Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) Knowledge Fundation (2003)

2.2.1. Estdndar del Modelo de Madurez de las Organizaciones de Gerencia de
Proyectos.

El Objetivo de OPM3 es suministrar a las empresas una serie de pasos, estandares

y mejores practicas, que le permita medir su madurez organizacional en Gerencia de

Proyectos, teniendo asi la gerencia Sistematica de Portafolios, Programas y Proyectos

alineados con el Plan Estratégico de la Empresa

El estandar denominado Modelo de Madurez para las Organizaciones de gerencia
de Proyectos (OPM3), de sus siglas en inglés, Organizational Project Management
Maturity Model, estd conformado por los modulos que se definen segin la siguiente
figura:
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Gerencia del Portafolio

Gerencia de Proyectos

Gerencia de Programas

Estandar
OPM (Organizational
Project Management)

Figura 5: Modelo OPM3
Fuente: PMI

2.2.2. Planificacion estratégica

La estrategia de una organizacion describe de qué forma intenta crear valor para

sus accionistas y clientes.

Segun Francés (2001) La planificacion estratégica toma en cuenta la
incertidumbre mediante la identificacion de las oportunidades y amenazas en el entorno,
tratando de anticipar lo que otros actores puedan hacer. Los indicadores de gestion estan
asociados a los objetivos y son utilizados por las organizaciones para medir su logro y

para la fijacion de metas. Constituyen el elemento central en el control de gestion.

Los planes estratégicos de la empresa, que determinan las reglas de decision
durante el proceso de gestion. La estrategia es un compromiso entre dptimos locales o
globales, a corto o largo plazo. La estrategia se implementa mediante un conjunto de

reglas entrelazadas con el objetivo.
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2.2.3. Gerencia de Proyectos

Es un sistema de definicion, planeacion y control de proyectos, cuyo principio se
fundamenta en la programacion, organizacién y direccion de las diferentes etapas que
integran a un proyecto, programa y otros trabajos relacionados, para alcanzar objetivos
estratégicos especificos del negocio.

Para todas las organizaciones los proyectos surgen como resultado de una
necesidad especifica; sin embargo, debido a una falta de planeacion y vision de los

alcances requeridos, muchas veces los proyectos no llegan a concluirse.

La Gerencia de Proyectos es una metodologia que ofrece beneficios a las
organizaciones o al gerente de proyecto con la finalidad de culminar los proyectos de
manera exitosa y dentro de las expectativas de los stakeholders. Es importante destacar
que las organizaciones, mediante una excelente practica de la Gerencia de Proyectos,

minimizan las probabilidades de fracaso y tiene en gran parte el éxito asegurado.

2.2.3.1. Los Procesos de la Gerencia de Proyectos

El conjunto de actividades y acciones que se ejecutan para lograr un fin u
objetivo es lo que se denomina procesos de la Gerencia de Proyectos. Los
Gerentes de Proyectos son los encargados de aplicar conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas para desarrollar un proyecto con el fin de alcanzar unos

objetivos propuestos.

Los Procesos en la Gerencia de proyectos son un conjunto de actividades
integradas entre si y se presentan como elementos que interacttan; es decir, son

procesos vinculados entre ellos.

Los cinco procesos de la Gerencia de proyectos son los siguientes:

« Procesos de Inicio
« Proceso de Planificacién

« Proceso de Ejecucion
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« Proceso de Seguimiento y Control

« Proceso de Cierre

2.2.3.2.Areas de Conocimiento de la Gerencia de Proyectos

La Gerencia de Proyectos comprende los procesos de forma coordinada
para controlar y llevar a un cabo un proyecto, las actividades inherentes a la

gerencia de Proyectos se agrupan en nueve areas de conocimientos:

. Gerencia de la Integracion del proyecto.

Son los procesos y actividades necesarias para identificar, definir combinar y
asegurar la coordinacion de los elementos que forman el proyecto. La integracion
del proyecto consiste en tomar decisiones relacionadas con donde concentrar los
esfuerzos y recursos, asimismo prevenir las futuras situaciones adversas con el
objeto de resolverlas de manera adecuada y oportuna. Son acciones conducentes a
concluir de forma exitosa, cumpliendo satisfactoriamente los requisitos propuestos.

« Gerencia del Alcance del Proyecto.

Se enfoca en los procesos requeridos para asegurar que el proyecto ejecute todos
los trabajos estrictamente necesarios con el fin de culminar con éxito el proyecto.
Esta area se encarga de controlar los procesos que existen o incluir los que se

estimen necesarios.

« Gerencia del Tiempo

Define los procesos para garantizar la conclusion del proyecto en el tiempo

planificado.

« Gerencia de Costos del Proyecto

Esta area consiste en planear y controlar los costos de ejecucion y asegurar la

culminacion del proyecto con el presupuesto planificado.
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. Gerencia de la Calidad del Proyecto

Incluyen todas las actividades dirigidas a asegurar los aspectos relativos a la

calidad del proyecto con el fin de satisfacer las necesidades del cliente.

. Gerencia de los Recursos Humanos

Son los aspectos relacionados a lograr una dptima seleccion y desarrollo del
equipo del proyecto.

« Gerencia de las Comunicaciones

Se basa en los procesos requeridos para asegurar que la informacidn sea generada,

distribuida y almacenada a tiempo y en forma apropiada.

« Gerencia de Riesgos.

Son los procesos relacionados con la identificacion, andlisis, control, y

planificacion eficientemente del manejo de los riesgos en un proyecto.

« Gerencia de la Adquisiciones del Proyecto

Determina los aspectos para lograr decisiones acertadas respecto a la adquisicion
de bienes y servicios fuera de la organizacion. Ademas esta disciplina incluye las
actividades relacionadas a los contratistas y proveedores asi como la

administracion de sus respectivos contratos.

2.2.4. Gerencia de Portafolio de Proyectos

Una coleccion de Programas, Proyectos y otros trabajos, que son agrupados para
facilitar la gerencia efectiva que garantice el logro de los objetivos estratégicos. Estas

iniciativas no necesariamente deben estar relacionadas.
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De acuerdo al la Guia del PMBOK (2004), “los proyectos o programas del

portafolio no necesariamente tienen que se interdependientes o estar directamente

relacionados. La recaudacion y el respaldo pueden asignarse sobre la base de categorias

de riesgo recompensa, lineas de negocio especificas o tipos generales de proyectos,

como la mejora de la infraestructura y del proceso interno”.

La diferencia entre la gerencia de portafolio de proyectos y la gerencia de

multiples proyectos radica en que tiene como propdsito la seleccion y prioritizacion de

proyectos, enfocados y alineados a la estrategia, con planeacion anual y revision

cuatrimestral y bajo responsabilidad de la alta gerencia y la directiva.

Los procesos de Gerencia de Portafolio de Proyectos constan de 12 pasos:

Definir el portafolio de proyectos requerido.

Definir las categorias de los proyectos dentro de cada portafolio basado en
un criterio uniforme

Identificar y agrupar los proyectos segun las categorias y programas
definidos.

Validar todos los proyectos con los objetivos estratégicos de la organizacion.
Priorizar los proyectos dentro del portafolio

Elaborar el plan maestro del portafolio

Establecer y mantener una base de datos de recursos claves

Asignar los recursos disponibles a los proyectos del portafolio

Comparar las necesidades financieras con la disponibilidad

Decidir como responder ante limitaciones de dinero o de recursos claves y
proveer una lista de fondos para proyectos y sus prioridades.

Planificar, autorizar y gestionar cada proyecto usando la metodologia de
Gerencia de Proyectos de la Organizacion.

Periédicamente, revisar la prioridad, los recursos asignados y reprogramar

los proyectos dentro del portafolio.
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2.2.5. Gerencia de Programas

Es un grupo de Proyectos relacionados y gerenciados de una manera coordinada
para obtener beneficios y control que no estarian disponibles si se manejaran
individualmente. Los programas pueden incluir elementos de trabajo relacionados que

estan fuera del alcance de los proyectos individuales.

De acuerdo a Vargas (2005), la Gerencia de programa tiene dos atributos
fundamentales que la diferencian de la gerencia de proyectos: Gerencia de mdltiples
proyectos y Elementos de continuidad de operaciones, tal como la gerencia posterior al
despliegue de los productos y servicios producidos y desarrollados en un programa. La
Gerencia de Programas es entonces, una extension en el alcance, mas alla de la

temporalidad inherente a la Gerencia de Proyectos.

Algunas de las actividades esenciales para la gerencia de Programa desde el punto

de vista de la gerencia de proyectos Organizacional son las siguientes:

e Manejar las expectativas de los Stakeholders al nivel de programas.

e Asegurar que los objetivos del programa soporten las estrategias del portafolio.

e Prioritizar los proyectos dentro del programa y la asignacion de los recursos.

e Coordinar las actividades de multiples Gerentes de Proyectos y equipos de proyecto
e Manejar el alcance que comprende todos los proyectos dentro del programa

e Manejar conflictos entre los proyectos

e Manejar la entrega de proyectos y las expectativas de los beneficios.

Resultados o Indicadores de desempefio

Los indicadores de gestion, son parametros numéricos, que a partir de datos previamente

definidos y organizados permiten tener una idea del cumplimiento de los planes establecidos y

permiten la toma de decisiones para corregir desviaciones. Los indicadores deben ser claros,

deben evaluar aspectos neuralgicos, deben ser fiables y lo mas importante solo deben ser los

necesarios.
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Una vez que se ha desarrollado el Balanced Scorecard se requiere desagregar los
indicadores estratégicos en medidas especificas del nivel operativo. EI Cuadro de Mando Integral,
ademas de proveer una medicion financiera, realza un conjunto de mediciones mas generales e
integradas, que vinculan al cliente, los procesos internos, los empleados y la actuaciéon de los

sistemas con el éxito financiero a largo plazo.

Segun Kaplan y Norton (2000) la mediciones son importantes: “Si no lo puedes medir no
puedes gestionarlo”, El sistema de una medicion de una organizacion afecta muchisimo el

comportamiento de la gente, tanto del interior como del exterior de la organizacion.

El desempefio operativo incluye cuatro elementos que, como veremos, forman parte de un

conjunto mas amplio de atributos que se precisan evaluar en la gestion publica:

e Relevancia: los indicadores deben tener sentido para analizar los problemas a los
cuales se supone que va dirigido.

o Efectividad: deben evaluar el grado de obtencion de los objetivos

e Eficiencia: en relacidon con el coste de obtener los resultados deseados; un programa
que alcanza un determinado nivel de resultados al menor coste que la mejor alternativa
posible se estd desempefiando al nivel mas alto de eficiencia.

e Integridad: en relacion con la capacidad del programa para continuar dando los
resultados perseguidos a lo largo del tiempo; factores restrictivos estan relacionados
con la disponibilidad en el tiempo de los recursos humanos y materiales.

Los indicadores deben ser relevantes para la empresa; es decir, que aporten informacién
imprescindible para controlar, evaluar y tomar decisiones. A su vez, el célculo que se realice a
partir de las magnitudes observadas no puede dar lugar a ambigledades. Esta cualidad ha de
permitir que los indicadores puedan ser auditables y que se evalte de forma externa su fiabilidad
siempre que sea preciso. A esta cualidad debe agregarse que un indicador debe ser inequivoco; es

decir, que no permita interpretaciones contrapuestas.

El indicador es adecuado a lo que se pretende medir (pertinencia). La informacion debe

estar disponible en el momento en que se deben tomar las decisiones. Otra caracteristica deseable
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es la objetividad. Los indicadores deben evitar estar condicionados por factores externos, tales
como la situacién del pais o accionar a terceros, ya sean del ambito publico o privado. La medida

del indicador tiene que ser lo suficientemente eficaz para identificar variaciones

Ahora bien es conveniente identificar cual es la finalidad de los indicadores, en los

siguientes puntos se indican cual es su utilidad y para qué sirve:

a. Medir el avance hacia el logro de los objetivos y metas organizacionales: se utilizan
los indicadores para monitorear el logro de objetivos. Los indicadores deben permitir
realizar seguimientos al logro de los objetivos estratégicos, pero también orientarse al
logro de objetivos operativos y mejorar la gestion de las actividades.

b. Promover la confiabilidad de nuestros servicios: se busca medir la confiabilidad de
nuestras operaciones. Al incrementar la informacion de nuestros indicadores la
gerencia y a los clientes o usuarios sobre los servicios que recibe.

c. Comparar nuestro desempefio para identificar oportunidades de mejoras: Los
indicadores pueden utilizarse para identificar oportunidades de mejora a través de
nuestras operaciones y procesos y las areas con buenos desempefios y areas con

desempefios bajos y para medir los efectos de las acciones.

La funcién principal de los indicadores es tratar de medir y monitorear las metas y los
objetivos estratégicos de la organizacion. Asimismo podemos sefialar otras funciones basicas de
los indicadores. Una funcién descriptiva, que consiste en la aportacion de informacion sobre el
estado real de una actuacion o programa, y, a su vez, una funcion valorativa que consiste en
afadir a dicha informacion un juicio de valor lo mas objetivo posible, sobre si el desempefio en

dicho programa esta siendo o no el adecuado.

El contenido de los indicadores puede agruparse en funcién de sus diferentes

caracteristicas de multitud de formas, podemos identificar los siguientes tipos de indicadores:
* Indicadores de gestion. Estiman el cumplimiento de los objetivos trazados en tiempo
y forma (eficacia), asi como la racionalidad en el uso de los recursos Financieros

(eficiencia).
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* Indicadores de resultado. Miden la cobertura y alcances de cada programa.

* Indicadores de impacto. EvalUan el efecto que genera, en la poblacién, o la aplicacion

de alguna politica especifica.

Evaluar la gestion de una institucién puablica exige el desarrollo de un conjunto de

indicadores, que comprenda las diferentes dimensiones de la misma

Dichas dimensiones se encuentran caracterizadas por los atributos que se desarrollan

seguidamente y cuya principal caracteristica es el hecho de ser mensurables.

a) Economia
Esta primera caracteristica se refiere a las condiciones en que un determinado organismo o
institucién accede a los recursos financieros, humanos y materiales. En este ambito, la fijacion
de los criterios o indicadores de gestion (es decir, los criterios de medicion), supone la
determinacion o identificacion de los correspondientes estandares o patrones con respecto a
aspectos tan importantes como el conocimiento real de las necesidades que deben ser
atendidas y su comparacion con lo que se ha adquirido o se pretende adquirir. En resumen, se
podria decir que, la economia se alcanza cuando se adquieren los recursos mas adecuados (en

cantidad y calidad) al coste mas bajo.

b) Eficacia
De esta forma, la eficacia puede ser considerada, tanto desde el punto de vista tradicional
como la comparacién de los resultados obtenidos con los esperados, sino también y ain mas
importante- como una comparacion entre los resultados obtenidos y un dptimo factible, de

forma tal que este concepto coincida con la propia evaluacion de programas.

c) Eficiencia
El grado de eficiencia de una actuacion estéa definido por la relacion existente entre los bienes
y servicios consumidos y los bienes o servicios producidos; o, con mayor amplitud, por los
servicios prestados (outputs) en relacidn con los recursos empleados a tal efecto (inputs). Asi,
una actuacion eficiente se definiria como aquella que con unos recursos determinados obtiene
el m&ximo resultado posible, o la que con unos recursos minimos mantiene la calidad y

cantidad adecuadas de un determinado servicio.
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d) Efectividad
La efectividad mide el impacto final de la actuacion sobre el total de la poblacion involucrada.
Razon por la que a estos indicadores se les denomina también indicadores de impacto. Los
indicadores de efectividad constituyen un valioso complemento de los indicadores de
eficiencia, dado que la eficiencia en el &mbito de la gestién publica debe entenderse como
relacion entre costos y valor efectivamente producido (impacto). Por esta razon, se debe
procurar maximizar el valor efectivamente creado a través de la actuacion de los poderes

publicos, minimizando los recursos utilizados para conseguirlo.

e) Equidad
La equidad se mide en funcion de la posibilidad de acceso a los servicios publicos de los
grupos sociales menos favorecidos en comparacion con las mismas posibilidades de la media
del pais. Desde esta perspectiva, el principio de equidad busca garantizar la igualdad en la
posibilidad de acceso a la utilizacion de los recursos entre los que tienen derecho a ellos. En
otras palabras, la medicion de la equidad implica medir el nivel de justicia en la distribucién de

los servicios publicos.

f) Excelencia
El término o nocidn de excelencia nos remite a la calidad de los servicios, desde la dptica del
usuario. Por esta razdn, en este punto, conviene poner especial énfasis en el enfoque orientado
hacia el cliente, el cuél se encuentra estrechamente vinculado con la concepcién de que la

Administracion no es sino un servicio y la poblacion su clientela potencial.

g) Entorno
El proceso de globalizacion y de cambios constantes que vive actualmente la economia
mundial hace imprescindible el control del entorno. Ello implica conocerlo, entenderlo y
adaptarse flexiblemente a los cambios que en él se produzcan. En este ambito, el acceso a la
informacion sobre la evolucién socioecondémica del entorno, asi como el conocimiento de las
acciones, servicios y productos que estan desarrollando los diferentes agentes que interactdan

en este contexto, se convierte en un factor clave para las organizaciones publicas.
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h) Sostenibilidad
El concepto de sostenibilidad se refiere a la capacidad de mantener un servicio con una calidad
aceptable durante un largo periodo de tiempo. No es suficiente que los objetivos de un
programa se consigan, sino que es indispensable que sus beneficios se prolonguen y se
mantengan, a pesar de los cambios técnicos o del entorno que se puedan producir. Bajo esta
perspectiva, la construccién de un conjunto de indicadores capaz de resumir de manera precisa
y clara la informacién contenida en los &mbitos arriba mencionados es una necesidad
fundamental para las Administraciones Publicas, ya que en un entorno como el actual, de
creciente participacion y exigencia ciudadana y dificil acceso a los recursos, los gestores
publicos han de aplicar modelos de gestién empresarial, con el fin de satisfacer las necesidades

de sus clientes con el minimo consumo de salidas.

2.3.1. Clases de Indicadores

El contenido de los indicadores puede agruparse en funcion de sus diferentes

caracteristicas de multitud de formas.

a) Indicadores de entradas, salidas y resultados (inputs, outputs y outcomes)

Indicadores de entradas (inputs): los indicadores de medios, inputs, son ejemplos de
este tipo de indicadores son el coste de atencién médica, gastos presupuestarios,
personal empleado en un programas, horas empleadas en desarrollar una actuacion,

etc.

Indicadores de salidas (outputs): los indicadores de outputs permiten medir el nivel
de servicios prestados por un programa. Su determinacién exige un analisis detallado
de éste y conocer, de forma pormenorizada, la totalidad de sus actividades. A
diferencia de las organizaciones orientadas al beneficio, resulta complicado encontrar
una medida Unica de logros y realizaciones de las entidades pablicas puesto que sus

metas son mas dificiles de concretar.

Indicadores de resultados (outcomes): los indicadores de outcomes representan la

contribucion o impacto social de una agencia, departamento, programa 0 Servicio

31



b)

publico, en términos no monetarios. Se conocen también como indicadores de
eficiencia social, ya que miden logros en el cumplimiento de los objetivos publicos,
asi como la percepcion que tienen los ciudadanos de las mejoras de su calidad de vida,

tras la implantacion de un determinado programa.

Indicadores presupuestarios y contables, de organizacion, sociales, de entorno y

de impacto

Indicadores presupuestarios y contables:
Partiendo del presupuesto de la entidad se obtienen una serie de relaciones o
indicadores que permiten visualizar, de forma sencilla, proporciones e indices que

completaran la informacion obtenida de la liquidacion del presupuesto.

Indicadores de organizacion:

La organizacion de una entidad publica variard en funcion de diversos pardmetros
como su actividad, dimension, localizacion, caracter central o territorial, etc. Para
elaborar indicadores sobre la misma, se analizara su organigrama funcional,
incluyendo los érganos de direccidn, de ejecucion, a administracion y los érganos de

control.

c) Indicadores de economia, eficiencia y eficacia

Los indicadores posibilitan un control selectivo de la informaciéon clave y de su
evolucion en el ente que pretende evaluar su gestion. Para ello, es necesario
seleccionar los que resulten mas significativos. En la determinacion del grado de
economia, eficiencia y eficacia de una entidad, programa o servicio, tomaremos como

base la definicidn
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2.3.2. Metodologia para la construccion de los indicadores

Toda propuesta de trabajo requiere del establecimiento de una metodologia que
ayude a sistematizar el trabajo y que aporte los puntos clave para desarrollar con éxito los
objetivos que se persiguen. Por este motivo, analizamos la metodologia necesaria para la
construccién eficaz de una bateria de indicadores. Asi mismo, el procedimiento debe
alcanzar el méaximo consenso entre todos los miembros de la organizacion. Es otras
palabras, la informacion que del sistema se derive no puede presentar ninguna confusion

que lleve a interpretaciones equivocas entre los distintos niveles organizativos.

Para la elaboracion de indicadores hace falta una reflexion profunda de la

organizacion que dé lugar a la formulacion de las siguientes preguntas:

¢ Qué se hace?

Con esta cuestion se pretende que la organizacion describa sus actividades
principales, de tal forma que, con la ayuda, a ser posible, de una plantilla con el fin de
tenerlas inventariadas con la descripcidn del resultado que se pretende obtener mediante

su ejecucion.

¢ Qué se desea medir?

A continuacion debe realizarse la seleccion de aquellas actividades que se
consideren prioritarias. Para ello, se trata de establecer una relacion valorada segun el
criterio que se establezca, que permita priorizar todas las actividades. En esta reflexion
puede incluirse una columna en la que conste el porcentaje de tiempo dedicado por el
personal de la organizacion a cada actividad, dado que resulta recomendable centrarse en

las tareas que consuman la mayor parte del esfuerzo de la plantilla.

¢Quién utilizara la informacion?

Una vez descritas y valoradas las actividades se deben seleccionar los destinatarios
de la informacion, ya que los indicadores diferiran sustancialmente en funcion de quién
los ha de utilizar. En el caso de la estabilidad de la plantilla de nuestra Institucion, la
informacion puede ser Gtil para los Jefes de Seccidn, de Servicio y para el Equipo de
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2.4.

Direccidn. La informacién debera presentar en un modo mas desagregado a medida que

descendemos en la jerarquia organizativa.

¢ Cada cuanto tiempo?

En esta fase de la reflexion debe precisarse la periodicidad con la que se desea
obtener la informacion. Dependiendo del tipo de actividad y del destinatario de la
informacion, los indicadores habran de tener una u otra frecuencia temporal en cuanto a su
presentacion. Nos puede interesar saber la estabilidad de la plantilla por semestres,

anuales, o, incluso por ciclos electorales.

¢Con qué se compara?

Finalmente, deben establecerse referentes respecto a su estructura, proceso o
resultado, que pueden ser tanto internos a la organizacion, como externos a la misma y
que serviran para efectuar comparaciones. La estabilidad de nuestra plantilla debe ser

comparada con un organismo auténomo de tamafio e idiosincrasia similar.

Marco Conceptual

El marco conceptual tiene por objetivo presentar las referencias de los conceptos y los

términos (técnicos) que seran utilizados en el desarrollo de la investigacion.

Cadena de Valor.

Esta conformada por una serie de etapas de agregacion de valor, de aplicacion general en

los procesos productivos

Gerencia de Proyectos

Aplicacion de conocimientos, competencias, herramientas y técnicas a las actividades del

proyecto a fin de alcanzar los objetivos estratégicos de una organizacion a través de proyectos.
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Ciclo de Vida del Proyecto
Un conjunto de fases del proyecto que, generalmente son secuenciales, determinadas por
las necesidades de control de la organizacién u organizaciones involucradas en el proyecto. Un

ciclo de vida puede ser documentado con una metodologia.

Fases del proyecto
Un conjunto de actividades del proyecto relacionadas I6gicamente, que generalmente

culminan con la finalizacion de un producto entregable principal.

Indicadores de gestion

Son valores para visualizar o medir si se estdn cumpliendo o no los objetivos estratégicos.

Sistema de indicadores.

Permite hacer comparaciones, elaborar juicios, analizar tendencias y predecir cambios.
Puede medir el desempefio de un individuo, de un sistema, de una organizacion, las
caracteristicas del contexto, el costo y la calidad de los insumos, la efectividad de los procesos, la

relevancia de los bienes y servicios producidos en relacion con necesidades especificas.

Modelos de Madurez en Gerencia de Proyectos
De acuerdo al PMI, Madurez en Gerencia de Proyectos es una referencia que nos indica

el grado de madurez de una organizacion para ejecutar o realizar proyectos.

PMI (Project Management Institute)
Es una organizacion sin fines de lucro dedicada a desarrollar la disciplina de Gerencia de
Proyectos en todo el mundo. Su casa central esta en Pensylvania — Estados Unidos y tiene mas de

112.000 miembros en 125 paises.

Proyecto

Se entiende por proyecto un conjunto de actividades que tiene un objetivo definido,
debiendo ser ejecutado en un tiempo determinado, en una zona geografica delimitada y para un
grupo especifico. Solucionando de esta manera problemas concretos o mejorando una situacion.

Son Unicos pues cada proyecto tendra caracteristicas, dificultades, resultados y riesgos distintos
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Valor.

Es el precio que el comprador esta dispuesto a pagar por el producto con base en la utilidad
que este le proporcione, en una situacién de libre mercado.

Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard)
Es una herramienta para formular la estrategia y evaluar el desempefio de un negocio,
visto desde el punto de vista de cuatro perspectivas: la de los accionistas, la de los clientes, la de

los procesos internos, y la de aprendizaje y crecimiento.
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3.

CAPITULO 111

MARCO ORGANIZACIONAL

Identificacion de la organizacion
3.1. El Banco Central de Venezuela

3.1.1. Antecedentes

El Banco Central de Venezuela forma parte integrante del Poder Publico
Nacional, y realiza funciones administrativas por esencia, pues ejecuta actividades
concretas, gestoras de los intereses publicos. Fue creado mediante una ley
promulgada el 8 de septiembre de 1939, publicada en la Gaceta Oficial No. 19.974

del 8 de septiembre de 1939, durante la presidencia de Eleazar Lépez Contreras.

3.1.2. Tratamiento constitucional del Banco Central de Venezuela.

El Banco Central de Venezuela, de acuerdo con las disposiciones
contenidas en la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela, tiene
caracteristicas propias que lo permiten distinguir de otros integrantes del Poder
Publico y que denotan su especial naturaleza juridica; y, al mismo tiempo, es una
entidad publica cuya actuacion se sujeta a los principios que informan el Estado

Venezolano, calificado como Estado Social de Derecho y de Justicia.

En cuanto a los aspectos que definen la naturaleza juridica del Instituto, la

Constitucidn sefiala que el Banco Central de Venezuela:

a) Es un ente juridico de derecho publico, que goza de autonomia para la
formulaciéon y el ejercicio de las politicas de su competencia.

b) Sus autoridades se designan bajo un régimen particular de evaluacion de meritos

y credenciales, y representan exclusivamente el interés de la Nacion.

c) Debe ejercer sus funciones en coordinacion con la politica econdmica general
para alcanzar los objetivos superiores del Estado y la Nacion.

d) No esta subordinado a directivas del Poder Ejecutivo en el ejercicio de sus

funciones.
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e) En atencién a su objeto fundamental, reconocido por el Constituyente, de
lograr la estabilidad de precios y preservar el valor interno y externo de la unidad
monetaria, se le confieren al Instituto funciones espacialisimas, como lo son
formular y ejecutar la politica monetaria; participar en el disefio y ejecutar la
politica cambiaria; regular la moneda, el crédito y las tasas de interés;

administrar las reservas internacionales; contribuir en la armonizacién de la

politica fiscal con la politica monetaria, facilitando el logro de los objetivos

macroeconémicos.

f) Debe coordinar su actuacion con la del Poder Ejecutivo, para la armonizacion

de las politicas macroeconémicas.

g) Se rige por el principio de responsabilidad publica.

h) Debe rendir cuenta de las actuaciones, metas y resultados de sus politicas ante
la Asamblea Nacional.

i) Debe rendir informes periodicos sobre el comportamiento de las variables
macroecondmicas del pais y sobre los demas asuntos que se le soliciten, e incluird

los analisis que permitan su evaluacion.

J) Esté sujeto al control posterior de la Contraloria General de la Republica.

k) Esta sujeto a la inspeccidn y vigilancia del organismo publico de supervision

bancaria (Superintendencia de Bancos), el cual remitira informes a la Asamblea

Nacional de las inspecciones que realice.

I) Debe someter a la discusion y aprobacién de la Asamblea Nacional el

presupuesto de gastos operativos.

m) Sus cuentas y balances seran objeto de auditorias externas, en los términos

previstos en la ley.
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3.1.3. El Banco Central de Venezuela es una administracion independiente.

El Banco Central de Venezuela es un ente regulado por la Constitucion de la
Republica Bolivariana de Venezuela, que ejerce, entre otras, funciones de
administracion en sectores relevantes en el ambito econdmico, dotado de autonomia
organizativa, contable, financiera y funcional, la cual esta garantizada por la
particularidad de la designacion de sus titulares, por las credenciales exigidas a sus
titulares y por la duracion del mandato de éstos. Asimismo, la independencia del
Instituto se traduce en la inexistencia de vinculos organizativos, y por ende, la

ausencia de sujecion a cualquier control jerarquico o tutelar.

En consecuencia, la autonomia administrativa y técnica especial dentro de la
estructura del Estado, permite establecer que el Banco Central de Venezuela no
forme parte de las ramas legislativas, ejecutiva, judicial, ciudadana, o electoral del
Poder Publico, sino que es una entidad pablica de naturaleza Unica que por razén de
las funciones que estd llamado a cumplir, requiere de un ordenamiento y

organizacion especiales.

3.1.4. EIl Banco Central de Venezuela coordina su actuacion con la del Poder

Ejecutivo.

La actuacion del Banco Central de Venezuela debe llevarse a cabo en
coordinacion con la politica econdémica general, esto es, destinada a ser ordenada
segun un objetivo unitario, en vista de los resultados de interés comun, pues son
distintos los titulares de las competencias publicas en materia econémica, por lo que
sus intereses deben ser armonizados; esta es la base de la coordinacion, la cual

expresa la exigencia del equilibrio entre intereses en juego.

La coordinacién _macroeconémica es un arreglo institucional que se

corresponde con el modelo de gestién publica por resultados, esbozado en la
Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela y desarrollado en el marco
normativo vigente. En tal sentido, el Acuerdo Anual de Politicas entre el Ejecutivo
Nacional y el BCV es concebido como un contrato de gestion, al establecer
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responsabilidades en la conduccion de la politica econdmica, con un régimen de
control social en funcion del cumplimiento de los objetivos, sin menoscabo de la

autonomia propia de cada una de las partes.

3.1.5. El Banco Central de Venezuela es una entidad estatal, imparcial, al

servicio de los intereses generales de la Nacién.

Las disposiciones contenidas en la Constitucion de la Republica Bolivariana
de Venezuela destacan que el Banco Central de Venezuela es un ente juridica
integrante del Poder Publico, que tiene asignadas competencias monetarias
exclusivas y obligatorias. Su objeto se inscribe dentro de los cometidos esenciales
del Estado, inherentes a su calidad de tal, para cuya consecucion el Banco esta

investido de potestades regulatorias.

En tal sentido, el objeto del Instituto es un objetivo superior de la Nacion,
pues sus competencias las ejerce de manera imparcial, para atender un interés
supremo, mas alla de los intereses que ain por legitimos tengan cualquiera de los
integrantes del Poder Publico. Demostrativo de ello es la consagracion constitucional
de la disposicion conforme a la cual el Banco Central de Venezuela no estara
subordinado a directivas del Poder Ejecutivo y no podra convalidar o financiar

politicas fiscales deficitarias.

Esta actuacion suprema, vinculada a los fines superiores del Estado y de la
Nacion, encuentra reconocimiento, asimismo, en la disposicion contenida en la Ley
del BCV, que confiere al Instituto la funcion de asesorar a los poderes publicos

nacionales en las materias de su competencia.

3.1.6. Mision.

El Banco Central de Venezuela es persona juridica de derecho publico, con
autonomia para la formulacion y el ejercicio de las politicas de su competencia y
ejercera sus funciones en coordinacion con la politica econémica general, para

alcanzar los objetivos superiores del Estado y la Nacion.
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Su objeto fundamental es lograr la estabilidad de precios y preservar el valor
interno y externo de la unidad monetaria como parte de las politicas publicas

tendentes a facilitar el desarrollo ordenado de la economia nacional.

Para lograr este objetivo, tendra entre sus funciones las de formular y ejecutar
la Politica Monetaria, participar en el disefio y ejecutar la Politica Cambiaria, regular
la moneda, el crédito y las tasas de interés, administrar las reservas internacionales,
todo ello en funcién de la ejecucion de los planes y las politicas de desarrollo

econémico y social del Estado.

3.1.7.Vision.

El Banco Central de Venezuela se proyecta como un organismo de alto
prestigio y credibilidad en el ambito nacional e internacional que, centrado en su
mision y en correspondencia con sus funciones, promueve la coherencia y
coordinacion de las politicas de su competencia, en un ambiente de ejercicio pleno
de su autonomia, de actuacion consistente y firme, que fortalece la legitimidad del
Instituto ante el entorno y le hace merecedor del respeto de la comunidad. Para ello
se ha de apoyar en un modelo organizacional integral y flexible que optimice sus
capacidades internas, facilite la oportunidad y calidad de las respuestas y asegure el
cumplimiento de sus politicas, estimulado por una cultura de excelencia y el

esfuerzo conjunto del equipo humano, altamente calificado y motivado al logro.

3.1.8.Principios de Actuacion del BCV

El Banco Central de Venezuela es un ente estatal, integrante del Poder
Publico Nacional, y ejerce funciones gestoras de los intereses publicos; se rige por
los principios de actuacién que gobiernan a la Administracién Publica, y por
principios particulares relativos a la autonomia, coordinacion, imparcialidad y
rendicion de cuenta, que definen su naturaleza juridica. En el ejercicio de la funcion

publica, el BCV se rige por los siguientes principios:

Competencia: EI BCV tiene por objeto lograr la estabilidad de precios y preservar el
valor interno y externo de la moneda, para lo cual se le asignan competencias de

obligatorio ejercicio y atribuciones de caracter discrecional.
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Transparencia: Debe mantener informada a la colectividad y a las otras instancias
del Estado de las decisiones que adopta, como medio de control democratico sobre

su actuacion, sin menoscabo de los derechos constitucionales y legales.

Colaboracion: Debe prestar necesaria colaboracion a los otros integrantes del Poder

Publico, para cumplir los fines del Estado.

Legalidad: Desarrolla sus competencias, con estricto apego a las normas juridicas

preexistentes y aplicables a las situaciones juridicas que atiende o resuelve.

Responsabilidad: Esta sujeto a distintos controles; la autonomia en la realizacion de
sus funciones, impide la intromision de cualquier integrante del Poder Publico en la
realizacién de su objeto, pero hace necesario que actle un sistema de controles
(pesos y contrapesos), que asegure el apego a los principios que rigen el Estado. A
esto se afiade la prevision legal conforme a la cual los miembros del Directorio son
responsables de los actos que adopten en el ejercicio de sus funciones, y de los actos
emanados del Directorio, a menos que hayan salvado el voto o votado

negativamente.

Eficacia y eficiencia: Debe adecuar su gestion y su sistema de control interno para
que la relacion entre los recursos de que dispone y el cumplimiento de sus metas y
objetivos, atienda a criterios de racionalidad, oportunidad y efectividad para dar

lugar a una auténtica actuacién responsable.

3.1.9.Funciones y Responsabilidades.

El disefio de organizacion del Banco Central, contempla que cada nivel
organizativo participa en la creacion de las condiciones internas para obtener un

funcionamiento coordinado, 6ptimo y eficiente.

Directorio: Ejerce la suprema direccion del Banco, velando por el cumplimiento de
los objetivos del Banco Central de Venezuela, con el apoyo en la informacion cabal,
veraz y oportuna que le suministre la Administracion por propia iniciativa, o a

solicitud de los miembros del Directorio.
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El Directorio del Instituto tiene atribuciones que le confieren la Ley del
Banco Central de Venezuela, que son las siguientes: a) formular y ejecutar la politica
monetaria; b) participar en el disefio y ejecutar la politica cambiaria; ¢) autorizar la
actuacion del Instituto en materia de emision y circulacion de especies monetarias,
asi como de produccidn de especies valoradas; d) definir la direccion estratégica del

Banco; y asegurar la efectividad interna de la gestion administrativa del Instituto.

Presidencia: Es la primera autoridad representativa y ejecutiva del Banco, miembro
del Directorio y su Presidente, y se dedica en forma exclusiva a las actividades de
direccion y administracion del Instituto. El Presidente del Banco Central de
Venezuela tiene las siguientes funciones: a) dirigir el Banco, administrar sus
negocios y ser su vocero autorizado. La voceria del Banco y del Directorio puede ser
gjercida por un Director, previa autorizacion del Presidente; b) representar al
Directorio y convocar y presidir sus reuniones; c) ejercer la representacion legal del
Banco, salvo la representacion judicial, la cual recae en el Consultor Juridico o sobre
los apoderados designados por el Directorio; d) representar al Banco Central de
Venezuela en las instituciones y organismos nacionales e internacionales en los que
se prevea su participacion; e) velar por el cumplimiento de la Ley del Banco Central
de Venezuela, la legislacion relacionada con el Banco y las decisiones del

Directorio.

Primera Vicepresidencia Gerencia: Le corresponde asistir a la Presidencia, ejercer
las funciones que ésta o el Directorio expresamente le deleguen y acude a las
reuniones del Directorio, con derecho a voz y sin voto, donde cumple la funcion de

Secretario del Directorio. Su cargo es de dedicacién exclusiva.

El Primer Vicepresidente Gerente tiene las siguientes funciones: a) informa a la
Presidencia y al Directorio sobre la situacion general de la gestion interna del Banco,
dentro del &mbito de su competencia, asi como, de cualquier otro asunto que le haya
sido delegado, relativo a la administracion del Instituto; b) suministra las
orientaciones y establece los mecanismos de coordinacion necesarios para lograr la
gjecucion de las funciones del Instituto, de acuerdo con las politicas y normas

vigentes, y evalla la gestion y decision adoptada; c) recibe la cuenta y asesoria de
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3.2.

los Vicepresidentes y Gerentes bajo su adscripcion; d) asiste a la Presidencia en la
administracion del personal del Banco; colabora con la Presidencia en los trabajos
relacionados con la formulacién del Plan Estratégico Institucional y el Presupuesto

Anual del Banco.

Vicepresidencias y Gerencias: Las Vicepresidencias y gerencias tienen a su cargo las
diferentes areas técnicas del Instituto y asesoran en sus respectivas competencias, al
Directorio, a la Presidencia y Primera Vicepresidencia Gerencia, segun corresponda.
Asimismo, ejecutan efectiva y oportunamente sus funciones y rinden cuenta de

acuerdo con las decisiones adoptadas por aquéllos.

Caso de estudio Departamento de Operacién y Mantenimiento Técnico

3.2.1.¢Quiénes Somos?

El Departamento de Operacion y Mantenimiento Técnico es el encargado de velar
por la Operatividad, Funcionalidad y Eficiencia de los Activos Fijos de la
Institucion, de las instalaciones, la edificacion y de su uso. Trabajamos con personas
altamente capacitadas, para crear estrategias y procedimientos modernos en
busqueda de una eficaz gestién de mantenimiento, ofreciendo la mas alta calidad en
el conservacion de las edificaciones, maquinarias y equipos que posee la Institucion.
Tomando en cuenta la eficiencia y productividad como sus principales herramientas

de futuro.

3.2.2.Vision.

Ser el Departamento que impulse y aporte beneficios para la productividad y logro
de los objetivos Organizacionales de cada una de las Gerencias dentro de la
Institucion, a través de una maxima eficiencia y la mas alta tecnologia al menor

costo.
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3.2.3. Mision.

Estamos comprometidos en ser el Departamento que brinde la mas alta calidad de
servicio y planificacion del mantenimiento eficaz, que ofrezca las mejores
alternativas de accion para el maximo aprovechamiento de los recursos, garantizando
asi la disponibilidad de maquinarias y equipos, como también la preservacion del

valor de las instalaciones de manera preventiva y correctiva.

3.2.4.Valores del D.O.M.T.

Mistica: En el D.O.M.T. todo trabajador realiza sus labores con dedicacion y esmero
procurando en todo momento dar su mejor esfuerzo para el logro de nuestros

objetivos institucionales.

Disciplina: exigimos estricto cumplimiento de la normativa interna del Instituto por

parte del trabajador.

Vocacion de Servicio: nuestros trabajadores demuestran un continuo interés en
prestar la atencion esmerada que requieren los usuarios de nuestro servicio,

asimismo la de nuestros supervisores, comparieros, y la comunidad del entorno.

Honestidad: Todo trabajador debe tener un comportamiento honrado, integro y
probo en el desempefio de sus labores y en el manejo de los recursos econémicos y

materiales de la empresa.

Responsabilidad: estamos comprometidos con el cumplimiento cabal de las

funciones asignadas, considerando aspectos tales como calidad y eficiencia.

Respecto: el trato cortes, amable y tolerante debe ser siempre la norma de todo

trabajador hacia sus supervisor, compafieros, usuarios y la comunidad.
Puntualidad: en el D.O.M.T. Exigimos el cumplimento estricto del horario de
trabajo, asi como también el cuidado y diligencia del trabajador en cumplir sus

funciones de manera oportuna dentro de la institucion y con nuestros usuarios.
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3.2.5.Funciones Bésicas.

Proponer ejecutar programas de mantenimiento preventivo y correctivo,
reposicion de bienes y maquinarias, asi como la prevencion y atencion de

emergencia en lo referente a la infraestructura y equipos.

Servicio de enlace entre las autoridades del instituto los arquitectos proyectistas e
ingenieros, constructores de las edificaciones, en lo relacionado con las

ampliaciones y modificaciones de las estructuras del banco.

Mantener actualizados los planos documentos técnicos relacionados con los

edificios e instalaciones del instituto.

Velar por el acondicionamiento de los espacios asignados para cursos, reuniones,

conferencia, seminarios actos culturales, y similares.

Apoyar y colaborar con los contratistas encargados de la construccion de nuevas
edificaciones o ampliaciones solicitadas.

Apoyar conjuntamente con la Gerencia de Seguridad, las situaciones de
emergencia de las cuales puedan derivarse dafios a personas y bienes dentro del

instituto y sus edificaciones.
Atender consultas y dar recomendaciones que sean requeridas por otras areas del

Banco en pro de la mejora, de la integridad de los funcionarios y de cumplir con

las politicas y normas de mantenimiento técnico y ambiental.
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CAPITULO IV

DESARROLLO DEL PROYECTO

4. Modelo de Madurez de las Organizaciones de Gerencia de Proyectos

En este capitulo se desarrollard una evaluacion de la estrategia de la Gestion de Proyectos
que maneja el Departamento de Operacion y Mantenimiento Técnico, para cumplir con los
objetivos particulares que se ha trazado la Gerencia de Servicios Administrativos, y en funcién de

la misidn, la vision, alineados con los objetivos y el plan estratégico de la Institucion.

Considerando que, generalmente, los proyectos son parte de una organizacion, y que por
lo tanto un proyecto determinado estara influenciado por la organizacion y por los métodos que
utiliza para obtener los resultados esperados, entonces, es importante revisar la teoria al respecto.
En tal sentido, la madurez de la organizacion con respecto a su sistema de gestion de proyectos,

su cultura, su estilo, su estructura de la organizacion puede también influir en el proyecto.

De acuerdo a lo anteriormente expuesto, recordemos que realizaremos el estudio con base
en la metodologia del OPM3, ver figura 6. Se estudiara la planificacion estratégica institucional y
de la gerencia, seguidamente la mision, vision, andlisis interno y objetivos estratégicos del
departamento, luego los aspectos referentes a la Gerencia de Proyectos, Gerencia de Portafolio, y
Gerencia de Programas
? | Planificacion Estratégica | raion

Resultados e Objetivos Estratégicos
Indicadores del |

Desempeiio {
Gerencia del Portafolio t

Gerencia de Proyectos

Gerencia de Programas

Estandar
OPM (Organizational
Project Management)

Figura 6 Estandar Modelo OPM3
Fuente: cedido por la Tutora
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4.1.  Andlisis de la Planificacion Estratégica Institucional.

Los resultados del esfuerzo de coordinacién y negociacion que se da en las diferentes
instancias del sistema integrado de gestion del Banco Central de Venezuela, estan expresadas
en el Plan Estratégico Institucional (PEI), entre otros, con el proposito de alcanzar el efectivo
cumplimiento de las responsabilidades de la gestion institucional. Ello crea las condiciones
que permite asegurar que el BCV cumpla con los principios que rigen su actuacion:

Responsabilidad Publica, Autonomia y Rendicion de Cuenta.

A luz de ello, el BCV presentd los propositos fundamentales y orientaciones
generales en el Plan Estratégico Institucional 2007-2009 que guiara la gestion del Instituto,

durante el trienio referido.

El Plan Estratégico Institucional orienta la direccion de los esfuerzos institucionales a
seguir en el ejercicio plurianual, y sirve de guia para la adopcidn de decisiones y ejecucion de
la gestién de las areas, a la luz de los criterios establecidos en las politicas institucionales y
administrativas internas aprobadas en el mismo. El Plan mantiene la integracién conceptual y
refleja las acciones de cambio institucional que responden a las prioridades y retos que

establece el papel del BCV.

La filosofia de gestion bajo la cual el Banco Central de Venezuela se rige, expresan
que el ordenamiento juridico, la dindmica politica y la evolucién econdmico-social del pais
ponen de relieve la necesidad de centrar la atencion del BCV en el cumplimiento de su objeto
fundamental, en concordancia con el compromiso de accién del Estado, en la regulacién de la
economia y en el ejercicio de acciones prioritarias que promuevan el mayor bienestar para la

sociedad, tal como fue el propdsito de las reformas.
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4.1.1. Anélisis de la competitividad

Diamante de Porter

Estrategia, Estructuray
Rivalidad de las empresas
Las condiciones de la naci6n que
determinan como las compafiias
son creadas, organizadas, y
administradas, y la naturaleza de la
rivalidad doméstica

Condiciones de los factores Condiciones de la Demanda

Factores de produccion necesarios
para competir en una industria dada
(e.g., mano de obra calificada o
infraestructura)

A

La naturaleza de la demanda local
de los productos o servicios de una
industria

v

Empresas relacionadas y de
apoyo

La naturaleza de los apoyos en la.

Figura 7 Diamante de Porter
Fuente: Disefio de la Investigadora

El andlisis externo de competitividad sectorial de la empresa o en este caso del
Departamento, basado en el modelo de los factores del éxito competitivo presentado en el

Modelo de Diamante de Porter.

El modelo presentado por Porter preesenta cuatro grandes grupos principales y dos

determinantes secundarios y se analizara segun lo siguiente:

Condicion de los factores: este sector se encuentra divido en heredados y creados. Entre
los factores heredados tenemos, mano de obra, recursos naturales y la ubicacién
geografica. En lo referente a la mano de obra el departamento cuanta con un staff de
profesionales capacitados y especializados para cada disciplina en la que el departamento
debe ofrecer sus servicio. Adicionalmente cuenta con un equipo de Apoyo entre asistentes

técnicos, secretarias y obreros que apoyan los procesos administrativos y los propios de
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cada Division del Departamento. EI DOMT tiene un total de 175 personas actualmente
entre personal de Staff y Apoyo y un total de 31 vacantes. La ubicacion del personal se
encuentra dentro de las mismas instalaciones del instituto en la Sede de Caracas que es
donde mas fuerte se aplica nuestro servicio. Con menos frecuencia se pueden atender
requerimientos a las Sub-Sede de Maracaibo y de Maracay Casa de la Moneda. Es decir
que este es un factor con poca incidencia para no atender cualquier requerimiento. Para los
factores creados como la tecnologia siempre estamos en procesos de actualizacion de
maquinarias y mantenerse a la vanguardia en equipos y técnicas de mantenimientos,
implica una gran inversion, debido a los altos costos de los equipos y maquinarias tan
especializadas que utiliza el banco en sus operaciones. Para el Factor capital es una factor
de alto impacto en la gestién del departamento, debido a los altos costos de los
presupuestos que se formulan para atender todos los requerimientos para mantener una
infraestructura y todos los servicios del Instituto, este factor econdmico siempre es
elevado a la aprobacion de la alta administracion y en ocasiones no son aprobados en su
totalidad lo cual genera ciertos inconvenientes en los resultados ante los usuarios por falta

de presupuesto.

Condicion de la demanda:

La demanda de los servicios que ofrece el DOMT es bastante alta, esto aunado a la
caracteristica de que somos el Unico departamento en todo el instituto que presta este
servicio pues no hay competencia, pero es un factor determinante que obliga a prestar un
servicio de calidad y oportunamente cuando el cliente lo requiera. lgualmente, la
expansion y el crecimiento del numero de empleados en el instituto ha aumentado la
demanda de servicios y proyectos lo cual ha genera ultimamente un exceso de proyectos
que se deben ejecutar algunas veces apresuradamente sin planificacion ni control.
Adicionalmente, si no tenemos las herramientas o la disponibilidad para dar el servicio
requerido, somos los encargados de realizar todos los procesos administrativos para
realizar las contrataciones respectivas con terceras personas 0 empresas que puedan

proveer el servicio, y en este caso nuestra funcion cambia a administrador del contrato.

Estructura estrategias y rivalidad de la organizacion:
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Como ya se menciona en el parrafo anterior el DOMT es el Unico departamento
dentro del instituto responsable de todos los servicios de mantenimiento de la
infraestructura y la edificacion, de reparacion y mantenimiento de equipos y maquinarias y
de realizar proyectos de arquitectura o ingenieria. Por esta razon este factor no aplica para
este caso de estudio. Sin embargo se puede dar la situacion de algunas estrategias del
mercado externo, es contratacion de servicio bajo la modalidad de outsourcing o
tercerizacion. Esta estrategia consiste en la contratacion de empresas externas que presten
el servicio o bien requerido. Se contratan empresas que brinden un servicio especifico por

un periodo determinado.

Industrias Relacionadas y de Apoyo:

Las industrias relacionadas o empresas proveedoras de materiales, insumos y
apoyo estan fuera del instituto, lo cual representa una desventaja en cierta medida y se
convierten en inconvenientes en el momento de las adquisiciones de los insumos y
materiales que se utilizan para desarrollar las actividades del DOMT, debido a que la
ubicacion del centro de operaciones, que es la Sede de Caracas geograficamente no
beneficia para el proceso de adquisicion. Adicionalmente, el instituto por su caracteristica
de Administracion Publica debe regir por la Ley Licitaciones para todas las adquisiciones
yo contratacion de bienes y servicios se. Lo cual implica un proceso administrativo que se
requiere varios meses para llevarlo a cabo, y esta actividad se realiza en conjunto con otro

departamento.

4.1.2. Desarrollo de la Cadena de Valor

La cadena de valor constituye para una empresa una herramienta poderosa
para la formulacion de las estrategias funcionales de la organizacion. Representa el
proceso de una unidad de servicio, la cual consiste en una serie de acciones o etapas
orientadas a generar un valor afiadido sobre una entrada, para lograr un resultado que
satisfaga plenamente los requisitos del cliente, como consecuencia de las actividades
realizadas. El Departamento de Operacion y Mantenimiento Técnico al momento de
la elaboracion del presente trabajo no tiene definida su Cadena de Valor. En este
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capitulo desarrollaremos la Cadena de Valor de DOMT, de acuerdo al enfoque

planteado por Porter.

Direccion: Cultura institucional fuerte. Estructura organizativa bien definida. Buen control de
Gestion. No posee autonomia 100% de las decisiones

Finanzas: Administracion financiera de su propio presupuesto, sin embargo
Esta sujeto a la aprobacion de la Gerencia de Finanzas

Recursos Humanos: Gestion realizada por la Gerencia de Recursos Humanos
Planes de entrenamiento (limitado). Buenos programas de incentivos y beneficios

Tecnologia: Esta actividad es apoyada por la Gerencia de Sistemas, quien provee al )
Dpto. de los software y hardware requeridos.

Adquisiciones: Esta activad es compartida con el Dpto. de Compras y Suministros
Dependiendo de nivel de gastos a generar.

Actividades de Apoyo

Figura 8 Cadena de Valor del Departamento de Operacién y Mantenimiento Técnico
Fuente: Disefio de la Investigadora

4.1.2.1.Actividades de Apoyo

Direccion:

El organigrama estructural del Departamento estd bien definido y

estructurado. Es un orden jerarquico piramidal cuyo responsable o méaxima
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autoridad es el Jefe de Departamento, luego le sigue el Adjunto al Departamento y
seguidamente los Jefes de Divisién con un grupo de colaboradores entre personal
de staff (profesionales) de Apoyo (asistentes) y obreros. A nivel institucional, el
Departamento esta adscrito a la Gerencia de Servicios Administrativos que a su
vez pertenece a la Vicepresidencia de Administracién, es una de cinco
Vicepresidencias adscritas a la Primera Vicepresidencia que es el mas alto nivel
que le antecede a la Presidencia del Instituto.

Finanzas:

El departamento tiene la autonomia de manejar su presupuesto, el cual es
formulado por cada una de la Divisiones de acuerdo a los requerimientos
solicitados de las unidades del instituto y los usuarios. Esta actividad financiera y
administrativa es responsabilidad de la Division Administrativa adscritas a la
Jefatura del Departamento. Esta Division se encarga de administrar y controlar los
contratos de bienes, obras y servicios prestados por terceros, de la formulacion,
administracion y control del presupuesto de todos los gastos y pagos de servicios o
proveedores que se generen durante el ejercicio econdmico el departamento de
Operacion y Mantenimiento técnico, igualmente de los gastos que se producen

para atender todos los requerimientos solicitados a nuestro departamento.

El presupuesto que se formula para atender todos los requerimientos
solicitados a nuestro departamento son evaluados y sometidos a la aprobacién
general de la Alta Administracion del Instituto. Esta funcién es responsabilidad de
la Gerencia de Finanzas, la cual se encarga de todo los asuntos financieros

relacionados a lo presupuestos de gastos de todas las dependencias del Instituto.
Recursos Humanos:
La gestion de esta actividad es realizada por la Gerencia de Recursos

Humanos. Esta gerencia tiene bajo sus funciones la captacion de los recursos

humanos capacitados y con el perfil que es requerido por cada dependencia del
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instituto. Existe una Division que se encarga de evaluar y proveer una lista de
posibles candidatos para ocupar los vacantes que puedan existir dentro del
Departamento. Los posibles candidatos previamente han sido sometidos a una
serie de pruebas y exdmenes para evaluar los requisitos minimos exigidos para
ingresar al instituto. Luego de esta precalificacion ingresan a un listado de
elegibles y posteriormente son remitidos a las unidades que requieran un personal
con las caracteristicas del perfil del candidato.

Tecnologia:

La tecnologia es muy importante dentro de una organizacion o en un
departamento de mantenimiento. Por esta razon una de los objetivos del
Departamento es velar por el buen funcionamiento de todos los equipos,
instalaciones y maquinarias que se encuentran a nuestro cargo. Es importante
mantenernos actualizados con los avances en el campo de la tecnologia. Es nuestra
responsabilidad el prestar un servicio adecuado y acondicionar la infraestructura

en funcion de adaptarse a los rapidos cambios tecnoldgicos cambios tecnoldgicos.

Con relacion a la tecnologia referente a la parte informética esta actividad
estd compartida con la Gerencia de Sistema e Informatica, quien es el encargado
de proveer al departamento todos los requerimientos de software y hardware

necesarios para nuestras actividades.

Adquisiciones:

Esta actividad esta compartida con el Departamento de Compras y
Suministros, el mismo se encarga proveer de materiales, insumos y requerimientos
de todas las unidades en lo referente a bienes y servicios, que no se puedan
proveer directamente por el Instituto. Dependiendo del monto de los bienes o
servicios se establecer la forma de la compra, de acuerdo a la Ley de Licitaciones,

puede ser mediante de wuna Licitacion General, Licitacion Selectiva o
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Adjudicacion directa. Estas actividades siempre en conjunto con la unidad usuaria

solicitante.

4.1.2.2.Actividades Primarias:

Operaciones:

Se cuenta con el personal capacitado para garantizar el buen
funcionamiento de todos los equipos, maquinarias, servicios, administracion
espacial y mantenimiento de todas las areas del Instituto.

Velar por el correcto mantenimiento de la infraestructura, desarrollando
planes de mantenimiento preventivos y correctivos de los bienes, inmuebles y
equipos del Instituto.

Velar por garantizar oportunamente y eficientemente los servicios
generales a todas las unidades del Instituto.

Desarrollar proyectos de ingenieria y arquitectura para acondicionamiento
de la edificacion que permita ofrecer un adecuado ambiente laboral.

Desarrollar proyectos de actualizacion o sustitucion de maquinarias y
equipos especializados para el desarrollo de las actividades de la organizacion.

Contratacion de empresas mediante la estrategia “outsourcing” se prestan
algunos servicios que apoyan la gestion del Departamento.

Se presta los servicios de mantenimiento de la edificacion, asi mismo
proveer del mobiliario, el espacio y del ambiente adecuado.

Se llevan proyectos de construccion civil de gran envergadura o pequefias
intervenciones en la edificacion.

Hay limitaciones en el uso de las herramientas que faciliten la planificacién
y control de los proyectos.

Existen limitaciones en los datos histdricos o informacion sobre los costos

estimados de los proyectos.
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Mercadeo:

Periddicamente se presentan Informes de la Gestion realizada a la Alta
Administracion del Instituto.

La Gerencia de Servicios Administrativos establece ciertas iniciativas
para cada uno de los departamentos que la integran y se revisan mensualmente los
resultados y avances de cada iniciativa.

Existen campanas informativas esporadicamente de los proyectos o
trabajos de alto impacto para la poblacién del Instituto.

Se promueve hacer estudios o analisis con frecuencia de la satisfaccion del

cliente en cuanto al servicio recibido.

Servicios Post Ventas:

Se presta un servicio periddico de mantenimiento y prevencion en los casos
que asi lo ameritan.

Siempre se esta a la disposicion o existe el personal disponible para atender
todas las necesidades o eventualidades que se puedan presentar, incluso fuera del
horario ordinario de trabajo.

En caso de los servicios contratados con empresas externas o de
proveedores los contratos garantizan la disponibilidad de la atencién requerida,
siempre bajo la supervision de un personal entrenado del Instituto.

Debido a las caracteristicas de los servicios requeridos algunos de ellos de
vital importacion para mantener las operaciones del negocio, el personal del
departamento ha desarrollado una mistica y vocacion al servicio y dedicacién al

trabajo.

4.1.3.Cuadro de Mando Integral.

El punto de partida para definir el Balance Scored Card de una organizacion
lo constituye la vision de lo que se desea alcanzar en el largo plazo. Esta vision
puede ser descrita en términos de las cuatro perspectivas en las cuales seguidamente

ubicar los objetivos y las relaciones causales que existen entre ellos.
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Posteriormente estos objetivos se asociaran a indicadores que los mediran
cuantitativamente. Las metas estaran asociadas a los resultados que se quieran
obtener por indicador que se convertiran en planes de accion en la gestion de la

organizacion.

De acuerdo a Kaplan y Norton (2000) la construccion del Cuadro de Mando
puede conseguirse por medio de un proceso sistematico que construye consenso y
claridad sobre la forma de traducir la misién y estrategia de una unidad en objetivos
e indicadores operativos. El cuadro de mando proporciona una herramienta para que
la administracion encause su organizacion en estrategias para el éxito a largo plazo.
Al identificar los objetivos mas importantes en los que una organizacion debe centrar
su atencion y recursos, el cuadro de mando proporciona una estructura para un
sistema de gestion estratégica que organiza temas, informacion y toda una gama de
procesos vitales. Cada componente del sistema de gestion estratégica puede ser
vinculado a los objetivos estratégicos. Los objetivos para los clientes, procesos
internos, empleados y sistemas estan vinculados a la consecucion de resultados

financieros a largo plazo.

Es importante destacar que el enfoque de Cuadro de Mando Integral de
Kaplan y Norton para la primera perspectiva es la financiera; sin embargo, a los
fines de este estudio el modelo propuesto debe adecuarse a una institucién de
caracter publico sin fines de lucro, donde sus esfuerzos no estan dirigidos
directamente a obtener una ganancia monetaria sino al logro de una mision.
Obviamente que se requiere mantener un objetivo de buen desempefio financiero en
el largo plazo, y el buen manejo de los recursos de los financieros asignados a la
institucion, es uno de los indicadores de éxito pero de ninguna manera su razén de
ser.
A continuacion se presenta el Cuadro de Mando Integral elaborado durante la
realizacién de este estudio. Mapa estratégico de la relaciones causa efecto del

Departamento de Operacion y Mantenimiento Técnico
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PERSONAL PROCESOS CLIENTES GERENCIA

Figura9 Cuadro de Mando Integral del Departamento de Operacion y Mantenimiento Técnico
Fuente: Disefio de la Investigadora

El proceso que se siguid para el desarrollo del Cuadro de Mando Integral del
Departamento se puede describir en las siguientes actividades:

Se realizan entrevistas con la gerencia y se recopila informacion sobre la
vision, mision y estrategias de negocios de la Gerencia para luego obtener los
objetivos y metas de la Gerencia de Servicios Administrativos.

Seguidamente, el proceso debe ser desarrollado a nivel de las perspectivas de

los clientes o de los usuarios para este caso. Cuales son los objetivos que se persigue

en nuestro departamento y cudles son los que esperan los usuarios de estos servicios

58



y del departamento como unidad de Negocio. Esta informacion fue recolectada
mediante entrevistas a una muestra de usuarios seleccionados y evaluados sobre las

expectativas que esperan del servicio que presta el DOMT.

En relacion con las perspectivas de los procesos es decir como nos vemos
nosotros mismos en cuando al desarrollo de nuestros procesos internos para atender
y dar el mejor servicio. Esta actividad se realiz6 mediante reuniones con el Jefe del
Departamento y los Jefes de Divisiones, lo cual va a permitir establecer los objetivos

del departamento referente al desempefio.

Finalmente, se debe definir los objetivos estratégicos de la perspectiva del
aprendizaje y crecimiento dirigido al personal, los objetivos establecidos en las
perspectivas anteriores identifican los puntos en qué el departamento debe ser
excelente. Los objetivos que se determinan en esta perspectiva son los inductores
necesarios para conseguir unos resultados excelentes en las tres primeras

perspectivas.

Primeramente, el Departamento define su mision como se sefiala en el
Capitulo Il de estar comprometidos en ser el Departamento que brinde la mas alta
Planificacion del Mantenimiento eficaz, que ofrezca las mejores alternativas de
accién para el maximo aprovechamiento de los recursos, garantizando asi la
disponibilidad de maquinarias y equipos, como también la preservacion del valor de
las instalaciones de manera preventiva y correctiva. Es una forma de comprometerse
con la institucion y todos los trabajadores para proveer un servicio oportuno,
eficiente y seguro para garantizar la continuidad tanto de operaciones como de los

equipos e infraestructura.
Segun la metodologia a utilizar, de la mision emanan los objetivos y metas

del Departamento los cuales deben corresponder a de las cuatro perspectivas que se

maneja en el Cuadro de Mando Integral.
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Dentro de la perspectiva de la Gerencia de Servicios Administrativos que en
este caso de la Perspectiva del Administrador, se debe hacer la correlacion de los
objetivos del Departamento de estar alineados con los objetivos de la Gerencia, asi
mismo, su gestion debe cumplir con las metas de ofrecer el mejor servicio que
eventualmente le sea requerido por la gerencia. De acuerdo a las funciones asignadas

al departamento se puede indicar los siguientes objetivos estratégicos:

v" Mejorar de la Gestion de Operaciones que presta la Gerencia de Servicios
Administrativos a todas las dependencias del BCV.

v' Cumplir satisfactoriamente con las metas e iniciativas ordinarias y
extraordinarias previstos por la Gerencia de Servicios Administrativos.

v" Mejorar la eficiencia de la operatividad y de los procesos que debe desarrollar la
Gerencia de Servicios Administrativos para cumplir con sus objetivos y metas

Institucionales.

En referencia con los objetivos del Departamento que impactan sobre las
perspectivas de los Clientes, esta relacionado con el logro de satisfacer al cliente,
manteniendo un servicio de calidad y una mejora continda de los servicios que
ofrece a los usuarios del BCV. Los objetivos que desarrollamos en estas perspectivas

son los siguientes:

v"Incrementar el nimero de clientes satisfechos con los servicios solicitados.

v Mejorar la productividad de las operaciones y funciones internas de cada una de
las distintas dependencias del Instituto.

v' Mejora continua servicio prestado y planes de mantenimientos en general de

equipos e infraestructura.

En el planeamiento de las perspectivas de los procesos internos, los objetivos
se enfocan hacia el mejoramiento de los procesos y de las estrategias utilizadas para
lograr adecuadamente realizar las funciones encargadas. Con base en el estudio

realizado de los procesos y la gestion de proyectos de DOMT, pudimos evaluar y
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detectar las fallas o debilidades que existe en el Departamento sobre la aplicacion y

conocimiento de la metodologia de Gerencia de Proyecto.

Los objetivos que logramos identificar a nivel de esta perspectiva son:

v

Garantizar un servicio oportuno, rapido y seguro a los usuarios del BCV
Garantizar que los servicios prestados mantienen los niveles adecuados de de
calidad.

Mejorar los procesos de control y planificacion para la ejecucion de proyectos.
Desarrollar e implantar sistemas o mecanismos de planificacion adecuada y
funcional para proyectos.

Mejorar la metodologia de los procesos de procura y adquisiciones

En relacion con la cuarta perspectiva del personal o crecimiento se refiere a

los objetivos que se formulan dentro de los compromisos del Departamento referente

con la satisfaccion de su personal y el mejoramiento continuo personal, promoviendo

planes de entrenamiento y capacitacion de la fuerza de los recursos humanos. En este

sentido los objetivos se establecen seguidamente:

D N N NN

Aumento de la satisfaccion de los empleados.

Adiestramiento continuo del personal

Mejorar la productividad de los servicios o funciones de los empleados

Planes de motivacion del personal al logro de las metas y los objetivos
propuestos.

Proponer practicas y métodos de delegacion de poder y aplicacién de técnicas de

toma de decisiones
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Definicion de los objetivos.

Perspectiva Objetivo Estratégicos

1. Perspectiva de la Gerencia | G1- Mejorar la gestion de la gerencia
G2- Cumplir con las metas e iniciativas

G3- Mejorar la eficiencia de la operatividad

2. Perspectiva de los Clientes C1- Incrementar la satisfaccion del Cliente
C2- Mejorar las productividad de la operatividad
C3- Mejorar continua de los servicios y los

planes de mantenimientos

3. Perspectiva de los procesos | 11- Garantizar un servicio Oportuno y rapido
Internos 12- Asegurar la calidad del servicio

I13-Mejorar los procesos de control de proyectos

14- Desarrollar métodos de planificacion

I5- Mejorar los procesos de Procura

4. Perspectiva del personal o | P1- Satisfaccion del empleado

crecimiento P2- Adiestramiento continuo del personal
P3- Mejorar la productividad del personal
P4- Planes de motivacion al personal

P5- Delegacion de poder

Tabla 1 Cuadro de Objetivos estratégicos
Fuente: Disefio de la Investigadora

4.2. Legado Estratégico

La orientacion estratégica de la Gerencia de Servicios Administrativos adscrito a la
Vicepresidencia de Administracion en los proximos tres afios estard orientada a contribuir
con el mejoramiento de la efectividad interna del Instituto, preservando la asignacién vy

administracién eficiente de los recursos.

El tema estratégico principal esta orientado a consolidar el mejoramiento de la

Calidad de los Servicios. La GSA tiene como objetivo ordinario, proveer los bienes, obras,
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materiales y servicios no personales y como objetivo estratégico propuesto por el

Planificacion Estratégica Institucional PEI tenemos, alcanzar la satisfaccion del cliente.

La mision y vision de la Gerencia de Servicios Administrativos y el Departamento

de Operacion y Mantenimiento Técnico se presentd en el Marco Institucional (Capitulo I11).

Luego de los andlisis realizados en relacion con la Planificacion Estratégica de la
Institucion, la Mision y la Vision del Instituto con la Gerencia y sus Departamento de
Mantenimiento Técnico se observd que existe una total identificacion y alineacion estratégica
del DOMT con la Gerencia de la Institucion, tanto en su propia razén de ser, como en su plan
accion y en la eficiente administracion de los recursos, para contribuir a la efectividad interna

del Instituto.

4.3. Gerencia de Proyectos

Con la Gerencia de Proyectos continuamos con el siguiente paso planteado por la
metodologia del OPM3. Para iniciar esta etapa primeramente, se debe establecer que la
evaluacion a realizar consiste en analizar si lo referente a las practicas y los métodos que
utiliza el DOMT para desarrollar los proyectos propuestos esta apegado a los conocimientos y
la aplicacion de la metodologia del PMBOK. Y sobre coémo se ha manejado cada una de las
areas de conocimientos de la Gestion de Proyectos que desarrolla el DOMT.

Gerencia de Integracion:

Esta area del conocimiento es referente a los procesos y actividades que forman
parte de los diversos elementos de la direccion de proyectos, que se identifican,
definen, combinan, unen y coordinan dentro de los Grupos de Procesos de Gerencia de
Proyectos. Los diversos aspectos considerados en la experiencia del DOMT para
ejecucion de proyectos para ésta area del conocimiento son los siguientes:

a. Se elabora acta de constitucion del proyecto (o documento similar) en la cual se

autoriza formalmente un proyecto o una fase de un proyecto.
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b. Se documentan las acciones necesarias para definir, preparar, integrar y coordinar
todos los planes subsidiarios en un plan de gestion del proyecto
c. Se ejecuta el trabajo definido en el plan de gestion del proyecto para lograr los
requisitos del proyecto definidos en el enunciado del alcance del proyecto
d. Se finalizan todas las actividades en todos los Grupos de Procesos de Direccion de

Proyectos para cerrar formalmente el proyecto o una fase del proyecto.

El estudio realizado arroja que si bien existen documentos donde que se
genera un documento para el inicio de un proyecto, sustentado por ejemplo por una
solicitud de requerimiento emitido por la unidad usuaria, una orden de trabajo o
requerimiento donde se especifica el tipo de trabajo a realizar, ademas de toda la
documentacion requerida o soportes en relacion con las necesidades que el proyecto
debe satisfacer y qué tipo de beneficios va a aportar al cliente con su ejecucion, no se
maneja una correcta planificacion y un control de esta fase, asi mismo, se adolece de
procesos que definan un plan de gestion posterior para el desarrollo del todo el

proyecto.

Gerencia del Alcance:

La definicion de la Gerencia de Alcance se refiere a los procesos necesarios
para asegurarse de que el proyecto incluya todo el trabajo requerido, y solo el trabajo
requerido, para completar el proyecto satisfactoriamente, se observa que la
informacion levantada en las diferentes Divisiones del DOMT en su mayoria conocen
y aplican a sus proyectos el elemento que esta siendo considerado. Los diversos

aspectos consultados para ésta area del conocimiento se indican a continuacion:

a. Se crea un plan de gestion del alcance del proyecto que refleje como se definira,
verificara y controlard el alcance del proyecto. Crear y definir la Estructura
Desagregada del Trabajo (EDT)

b. Se desarrolla un enunciado del alcance del proyecto detallado como base para
futuras decisiones del proyecto
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c. Se subdividen los principales productos entregables del proyecto y el trabajo del
proyecto en componentes mas pequefios y mas faciles de manejar
d. Se formaliza la aceptacion de los productos entregables completados del proyecto.

e. Ensuorganizacion se controlan los cambios en el alcance del proyecto

La experiencia obtenida del manejo de este aspecto indica que si bien se crea
un listado de trabajo que se deben cumplir ésta no es muy precisa dado que se
realizada de manera empirica; sin embargo se detecta que el documento mas
importante en esta area de conocimiento que es crear y definir la Estructura

Desagregada del Trabajo (EDT), no se desarrolla en su totalidad.

En esta area, la mayor debilidad se detectd que no se aplica adecuadamente el
Plan de gestion del alcance y no se controla o no existen los mecanismos para
controlar los cambios de alcance de los proyectos. En Conclusion pareciera que no
existe un plan de gerencia de alcance que asegure o que defina claramente el alcance

de los proyectos.

Gerencia del Tiempo:

Es el area de conocimiento relacionada con la finalizacion de los proyectos en
el tiempo estimado en el cronograma de trabajo, se observo que en la practica, en su
mayoria se aplican y se conocen los métodos para controlar el tiempo en el desarrollo
de los proyectos. Los aspectos evaluados para ésta area del conocimiento se indican a
continuacion:

a. Se identifican las actividades especificas del cronograma que deben ser realizadas
para producir los diferentes productos entregables del proyecto

b. Se identifican y documentan las dependencias entre las actividades del cronograma

c. Se estiman el tipo y las cantidades de recursos necesarios para realizar cada
actividad del cronograma

d. Se estiman la cantidad de periodos laborables que seran necesarios para completar
cada actividad del cronograma
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e. Deficiencias en el analisis de las secuencias de las actividades, la duracion de las
actividades, los requisitos de recursos y las restricciones del cronograma para crear
el cronograma del proyecto

f. Se controlan los cambios del cronograma del proyecto.

Como resultado, se puede indicar que es una de las areas de conocimiento
donde se evidencia un manejo mas amplio de conocimiento y de su aplicacion.
Aunque se realiza de forma informal los cronogramas de ejecucion presentados a
juicios del Responsable del proyecto, no se tienen registros de datos sobre
experiencias anteriores y por lo cual, la estimacion de la duracion de las actividades es
a juicio o segun la experiencia del responsable del proyecto, creando esto problemas
debido que dependen de la experiencia que tenga la persona que esté llevando el
proyecto en el momento, lo cual no garantiza en un alto porcentaje que los tiempos se

puedan alinear cercanamente a la realidad.

Gerencia de Costos:

La gerencia de costos refiere a los procesos involucrados en la planificacion,
estimacion, presupuesto y control de costes de forma que el proyecto se complete
dentro del presupuesto aprobado, entonces se puede decir que se conocen y aplica en
sus proyectos. Los diversos aspectos consultados para ésta area del conocimiento son

mostrados a continuacion:

a. Se desarrolla una aproximacion de los costes de los recursos necesarios para
completar las actividades del proyecto.
b. Se suman los costos estimados de actividades individuales o paquetes de trabajo a

fin de establecer una linea base de costo total.

Se observo que se manejan altamente los conocimientos y aplicacién de cada
elemento. Sin embargo, siempre existen discrepancias debido a la fallas que se pueden
generan a consecuencia de conocimientos basicos de la Gerencia del Alcance. Si el
conocimiento de la Gerencia del Alcance y del Costo no se controla de manera

adecuada y sin la planificacion adecuada de todas las actividades del proyecto no es
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posible que la gerencia de Costos pueda planificarse debidamente. Del mismo modo
es importante destacar que el DOMT presta un servicio, y por tanto es de gran
importancia que la estimacién, planificacion y control de costos sea manejado de
manera apropiada, una buena gerencia en este sentido genera una buena

administracion y un rendimiento adecuado de los recursos financieros.

Gerencia de la Calidad

Esta area del conocimiento es la relativa a los procesos necesarios para
asegurarse de que el proyecto cumpla con los objetivos por los cuales ha sido
emprendido, se observd que generalmente el departamento reconoce los métodos y
aplican a sus proyectos los aspectos relativos al control de calidad. Los diversos

aspectos consultados para ésta area del conocimiento son mostrados a continuacion:

a. Se identifican qué normas de calidad son relevantes para el proyecto,
determinando cémo satisfacerlas

b. Se supervisan los resultados especificos del proyecto, para determinar si cumplen
con las normas de calidad relevantes e identificar modos de eliminar las causas de
un rendimiento insatisfactorio

c. Se aplican las actividades planificadas y sistematicas relativas a la calidad, para
asegurar que el proyecto utilice todos los procesos necesarios para cumplir con los

requisitos

En relacion con los resultados obtenidos por cada uno de los elementos
consultados, se tiene que en general el conocimiento y aplicacion de esta gestion es
bastante buena, determinado por todos los controles y normas de calidad que se deben
cumplir para los proyectos de ingenieria y arquitectura y en general de las actividades
de mantenimiento y servicios que debe prestar el Departamento. Se puede sefialar que
el resultado indica que la Gerencia de Calidad es una de las cuales se tiene amplios

conocimientos y se aplican adecuadamente mecanismos de control.
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Gerencia de Recursos Humanos:

En esta area del conocimiento se tiene en consideracion de los procesos que
organizan y dirigen el equipo del proyecto, se conocen y aplican los procesos

relacionados a esta Gerencia.

a. Se identifican y documentan los roles del personal proyecto, las responsabilidades
y las relaciones de informe, asi como se crea el plan de gestion de personal

b. Se procuran externa o internamente los recursos humanos necesarios para concluir
el proyecto

c. Se mejoran las competencias y la interaccion de los miembros del equipo para
lograr un mejor rendimiento del proyecto

d. Se hace un seguimiento del rendimiento de los miembros del equipo, proporcionar
retroalimentacion, resolviendo polémicas y coordinando cambios a fin de mejorar

el rendimiento del proyecto

Con relacién al estudio realizado se observd que hay debilidades y se tiende a
mejoras de competencias y a los procesos de retroalimentacion entre los miembros de
los equipos, es por tanto un resultado que indica que en la realidad, se deberia prestar
mayor atencion a mejorar aspectos relativos al elemento humano y de equipo de
proyectos. Se evidencia poca atencion en relacion con la adecuada formacién de las
personas que tienen bajo su cargo la Gerencia de proyectos dentro del departamento,
como por ejemplo tomar las acciones de formar lideres de proyectos para llevar a cabo

esta labor.

Gerencia de las Comunicaciones:

En esta area del conocimiento se tiene en consideracion lo referente a la
informacion al desarrollo del proyecto a los stakeholders que organizan y dirigen el

equipo del proyecto, se conocen y aplican los procesos relacionados a esta Gerencia.
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a. Se pone la informacion necesaria a disposicion de los interesados en el proyecto
cuando corresponda

b. Se recopilan y distribuye la informacion sobre el rendimiento. Esto incluye
informes de estado, medicion del progreso y proyecciones

c. Se gestionan las comunicaciones a fin de satisfacer los requisitos de los

interesados en el proyecto y solventar situaciones imprevistas con ellos.

En el estudio realizado se refleja que la distribucion de la informacion entre
todos los miembros del equipo, de reportes de avance, rendimiento y proyecciones,
son efectuadas Unicamente a los estrictamente involucrados, y mas cominmente a la
Gerencia y la Alta administracion cuando asi sea requerido. En cierta forma, esto
indica la tendencia de los responsables de proyectos a crear una especie proteccion y
cuidado en cuanto al avance del proyecto y a la informacion ante otros miembros del
departamento, lo cual es una practica de uso comdn por el hecho de que solo es
informacion confidencial y Unicamente la deben tener los interesados, los supervisores

inmediatos y las autoridades del banco.

Gerencia de Riesgos:
Se desarrolla los procesos de la gestion de riesgos de un proyecto, Los
diversos aspectos consultados para ésta area del conocimiento son mostrados a

continuacion:

a. Se decide como enfocar, planificar y ejecutar las actividades de gestion de riesgos
para un proyecto.

b. Se determinan qué riesgos pueden afectar al proyecto y se documentan sus
caracteristicas.

c. Se categorizan los riesgos para realizar otros analisis 0 acciones posteriores,
evaluando y combinando su probabilidad de ocurrencia y su impacto.

d. Se analizan numéricamente el efecto de los riesgos identificados en los objetivos
generales del proyecto.

e. Se desarrollan opciones y acciones para mejorar las oportunidades y reducir las

amenazas a los objetivos del proyecto.
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f. Se realiza el seguimiento de los riesgos identificados, supervisan los riesgos
residuales, identifican nuevos riesgos, ejecutan planes de respuesta a los riesgos y

evaluan su efectividad a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

Se observa que en el departamento se conocen y aplican levemente los
métodos de prevencion de riesgos y no existe mucha profundidad en los elementos en
relacion con la cuantificacion de los riesgos identificados, asi como al seguimiento y
planes de respuesta a estos riesgos. Se observa ciertas debilidades en la identificacion
y prevencion de riesgos de los proyectos, no se llevan datos registro de los riesgos

ocurridos anteriormente.

Para explicar este fendmeno se puede decir que el DOMT ademas cuenta con
la colaboracién del Departamento de Seguridad Industrial, claro estd Unicamente
dirigido a la parte de accidentes laborales, seguridad e higiene ambiental. Se deduce
que, a partir de la base de estos aspectos, es condicion imprescindible el aprendizaje
teodrico de la metodologia aplicada a Gerencia de Proyectos explicada en el PMBOK,
la cual no es dominada y conocida en su detalle, y en general es bajo el control,
conocimiento y aplicacion de toda el &rea de conocimiento en Gerencia de Riesgos.

Gerencia de Procura

Esta area estudia los procesos para comprar o adquirir productos, servicios o
bienes. Los diversos aspectos consultados para esta area del conocimiento son los

indicados a continuacion:

Existen procedimientos relativos al proceso de procura de bienes o servicios

o &

Se documentan los requisitos de los productos o servicios, a procurar

o

Se cuenta con una lista o base de datos de los posibles suplidores.

e

Se tienen formatos de: presupuestos, licitaciones, ofertas o propuestas, segln
corresponda.
e. Se revisan ofertas, eligen entre posibles suplidores, y negocian un contrato por

escrito con cada suplidor.
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f. Se gestiona el contrato y la relacion entre el comprador y el suplidor.

g. Se revisan y documentan cudl es o fue el rendimiento de un suplidor a fin de
establecer las acciones correctivas necesarias y proporcionar una base para
relaciones futuras con el suplidor.

h. Se gestionan cambios relacionados con el contrato cuando corresponda

i. Se negocia y aprueba cada contrato, incluida la resolucion de cualquier tema
abierto

j. Se cierra cada contrato aplicable al proyecto o a una fase del proyecto

En el caso del departamento se observo que los procesos de procura se
manejan en base a suplidores previamente establecidos mediante contratos y/o algun
tipo de documento legal que soporte la adquisicion del bien. Asi mismo, es un proceso
que no es directamente planificado por el equipo de proyecto, y realmente en la
practica los conocimientos y manejos de esta area del conocimiento son muy limitados
por ser un ente de la administracion pablica deben regirse por otros mecanismos para
el proceso de adquisicion como la Ley de Licitaciones; sin embargo, en los casos que
se requieren los métodos empleados no utilizan las metodologia que se recomiendan
en el PMBOK. Es importante acotar que en su mayoria, esta actividad es realizada
con la colaboracion del Departamento de Compras y Suministro.

Andlisis

Un primer resultado interesante, es el hecho de que aunque la mayoria del
personal expresan conocer medianamente y/o completamente la metodologia, se
percibe en la realidad que su aplicacion es mayormente regular o béasica. Este hecho,
posiblemente esté vinculado a que no ha habido el compromiso por parte del
Departamento y la Gerencia para su aplicacion formal, quizas escasos recursos de para
capacitar al personal, en consecuencia faltan recursos humanos con los conocimientos

adecuados y tiempo de implementacion.

Si aplicamos la metodologia indicadas en el PMBOK de las éareas de
conocimiento sobre Gerencia de Proyectos, se detecté la mas baja importancia a la

71



Gerencia la Procura, en contraposicion a lo que en estudios recientes (Palacios 2002)
se menciona que ésta area esta catalogada como una de las de mayor fortalezas en

cuanto a su aplicacion metodoldgica en proyectos en Venezuela.

Para la Gerencia de la Integracion en la mayoria de los proyectos
desarrollados en el DOMT si bien existen estos soportes y documentos que evidencia
el inicio de un proyecto, no existe un plan estratégico de gestion de proyectos.

En la Gerencia del Alcance se debe profundizar en los procesos de definicién
y conformacion de las actividades y trabajos a realiza dentro de los proyectos. Una de
las debilidades es la definicion del alcance que frecuentemente las unidades usuarias
no tienen definido claramente sus objetivos y alcance del requerimiento, esto en
consecuencia produce los conocidos cambios de alcance de los cuales no se tiene
previstos mecanismos para controlar los mismos si no se resuelven en el momento de

forma imprevista.

La Gerencia de Tiempo se planifica de acuerdo a la experiencia del lider de
Proyecto no hay elementos de comparacion o de estimacion de duracion de las
actividades o tareas; sin embargo, es un aspecto al cual se le asigna una gran
importancia y de mucha inspeccion dado el impacto que puedan ocasionar los retrasos
y demoras en la finalizacion de los proyectos en las operaciones o planes estratégicos
del BCV.

Para la Gerencia de Costos la estimacion y planificacion de los costos de los
proyectos se analizan presupuestos estimados y analisis de costos de todos las
actividades que se consideran en el proyecto; sin embargo, no hay procesos o
metodologias establecidas y en muchos casos en consecuencia de las fallas de la

Gerencia del Alcance y de tiempo no es posible la planificacion correcta de los costos.
La Gerencia de Calidad se lleva a cabo mediante la implantacién y aplicacion

de los controles existentes para cumplir con todas las normas y estandares de

construccion. Se aplican cuidadosamente los mecanismos de control de cumplimiento
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obligatorio de estas normas para que los proyectos se desarrollen con calidad por ser
proyectos de ingenieria y arquitectura, es entonces logico que esta area del
conocimiento es altamente controlada y planificada en el Departamento.

En el area de Gerencia del Recursos Humanos, el analisis indica generalmente
que se aplica a sus proyectos los elementos de la mencionada area. Sin embargo se
observan conveniente la gestiobn para realizar mejoras de las competencias,
promoviendo planes adiestramiento y capacitacion al personal asignado a los

proyectos.

En el area de Gerencia de las Comunicaciones, se aplica medianamente; sin
embargo, se observa que se da muy baja importancia lo referente a los mecanismos o
herramientas estandar para las actividades de distribucion de reportes de avance,

rendimiento, proyecciones entre los miembros del equipo.

En el area de Gerencia del Riesgo, el estudio indica que frecuentemente es
controlado en sus proyectos. En esta actividad ademas se cuenta con el apoyo de la
labor de otra dependencia del Instituto, desempefiada por la Gerencia del Seguridad
del BCV vy el Departamento de Seguridad Industrial.

En el area de Gerencia de la Procura, se evidencia que generalmente se aplica
en sus proyectos, los elementos de la mencionada &rea; sin embargo no se desarrolla

completamente la metodologia que exige el PMBOK en esta area de conocimiento.

Es importante destacar que un aspecto importante durante el resultado de este
estudio en lo relativo a la Gerencia de Recursos Humanos a la forma en que los
responsables de proyectos y sus habilidades técnicas en Gerencia de Proyectos, se
tiene que las personas responsables de proyectos demuestran que los conocimientos
fueron adquiridos por experiencia y/o induccién de otro personal. Se observa de los
lideres de proyectos conocen acerca de la metodologia expuesta en el PMBOK, su

aplicacion y utilizacion es mayormente regular, basica y/o deficiente, y su aplicacion
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44,

no es exigida dentro de la institucion y por supuesto que solo se utiliza dependiendo

de la persona que le sea asignado el proyecto.

En general, se observo con relacion a los conocimientos técnicos del personal
que desempefia la Gerencia de Proyectos, en su mayoria fueron obtenidos por
experiencia de otras personas; presentandose un porcentaje muy bajo de
conocimientos adquiridos por la via formal de un postgrado y/o diplomado. En este
sentido una debilidad que se puede observar para ayudar a mejorar la gestion de
proyectos del departamento y conducir proyectos con éxito, seria recomendable
utilizar habilidades en las areas técnicas, gerenciales y humanos, en una interaccion
que conforma el cuerpo de conocimientos aceptado para la gerencia de proyectos. En
este sentido, las habilidades técnicas se refieren al grado de instruccion formal en
Gerencia de Proyectos, mientras que las habilidades humanas se refieren a las
caracteristicas personales y grupales que pueden ser establecidas como impulsores de
una mejor y mas adecuada consecucion de objetivos en el trabajo Es por tanto que la
demanda por una gerencia eficaz, la multiplicacién del nimero de proyectos, asi como
la creciente complejidad de los mismos, son aspectos que justifican la implementacion
de programas de estudio soportados sobre el adecuado conocimiento y uso de las
herramientas expuestas por el PMBOK (“Project Management Body of Knowledge”),
asi como de las mejores précticas y lecciones aprendidas de los facilitadores de dichos

estudios.

De acuerdo a lo expuesto hasta el momento es entonces importante aplicar un
sistema el cual permita saber la manera de llevar los proyectos y que permita medir

las fortalezas y debilidades que existen en el Departamento.

Gerencia de Portafolio

En el Departamento de Operacion y Mantenimiento Técnico cada una de las

Divisiones maneja su propio portafolio de proyectos, lo cual va a depender de la disciplina o la

especialidad a la cual corresponda. Todos los proyectos que maneja el departamento apoyaran a
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una unidad de negocio, un area especifica o una iniciativa de la Alta Administracion o de los

requerimientos que puedan surgir dentro de la Institucion.

En el Departamento, cada Division desarrolla los proyectos que tengan dentro de
su competencia con la colaboracién de las otras unidades que considera necesaria, pero
adicionalmente existe la Unidad de Programacién y Control, quien a su vez presta apoyo a
todas las unidades en el control y manejo de los proyectos. Cada Unidad es responsable de la
ejecucion un proyecto, y debe asignar un Lider de Proyecto o Supervisor de proyectos quien es
el encargado de velar por la planificacién de todas las actividades que se desarrollan en el
proyecto. A su vez, tiene el apoyo de un personal asignado por la Unidad de Programacion y
Control, el Coordinador del Proyecto, quien se encarga de lo relacionado con el control de los
proyectos. La unidad de Programacion y Control de Proyectos utiliza como herramienta para el
control de proyectos el “Project” for Windows de la empresa Microsoft, en la cual se tienen
todos los registros y control del tiempo, planificacion, avance de los proyectos y el control de

los costos.

Semanalmente el DOMT debe hacer un reporte de seguimiento de la ejecucion de
los proyectos, ante la Gerencia de Servicios Administrativos, bien sea que pertenezca a las
iniciativas extraordinarias o de las ordinarias. En este reporte debe presentar la informacién

sobre el seguimiento el status y la situacion de los proyectos en ejecucion.

4.5, Gerencia de Programas

La Gerencia de Programas del DOMT son manejados directamente por el
departamento, se orienta a la planificacion de proyectos que responden a las necesidades del
Instituto y que estén alineados con el Plan estratégico Institucional y en otro plano estan los
planes o proyectos que se realizan continuamente para la conservacién y mantenimiento de los

equipos e infraestructura, para contribuir a la continuidad de las operaciones en general.

El DOMT no tiene una metodologia especifica para la gerencia de programas, en este
sentido para los proyectos que se relacionan entre si 0 que por su naturaleza y caracteristicas
deben contemplar un grupo multidisciplinario, donde deben participar todas las Divisiones la

practica frecuente es designar a un Lider de proyectos nombrado por el Jefe de Division
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responsable de la planificacion y ejecucion del proyecto, si es el caso, y de coordinar todo lo

relacionado con las otras especialidades que deben desarrollar los proyectos complementarios.

En el aspecto relacionado a los programas que continuamente se realizan para la
conservacion, mantenimiento de los equipos o los respectivos contratos de mantenimiento, la
Unidad de Programacién y Control es la encargada de apoyar esta actividad. Esta unidad debe
desarrollar conjuntamente con la Jefatura del Departamento los planes y programas de
mantenimiento que coadyuden al optimo funcionamiento de la gestion y operatividad de las
unidades del Instituto. Debe apoyar en la definicion de politicas y proyectos orientados a la
eficiente operatividad de los equipos del Instituto a fin de identificar la oportuna sustitucion,
reposicion, y actualizacion de los mismos. Igualmente, se encarga de disefiar los
procedimientos relacionados con el sistema de gestion de mantenimiento; asi como de

controlar su ejecucion con le fin de garantizar el 6ptimo uso.

4.6. Resultados o Indicadores de desempefio

De acuerdo a lo que se observé en la figura 9 y como resultado de la creacion de Cuadro
de Mando Integral se han identificado un nimero de objetivos correspondientes a cada
perspectiva. Seguidamente, debemos identificar una serie de indicadores potenciales para cada
objetivo. El objetivo esencial para seleccionar indicadores concretos para un Cuadro de Mando
Integral es identificar los indicadores que mejor comuniquen el significado de una estrategia.
Como sea que cada estrategia es Unica, cada Cuadro de Mando Integral deberia ser Gnico y

contener varios indicadores Unicos.

4.6.1. Seleccién de los indicadores

En esta parte se seleccionan los indicadores a desarrollar y a utilizar para cumplir
con cada uno de los objetivos de propuestos por cada perspectiva del Cuadro de Mando
Integral. Para ello, es necesario utilizar el analisis realizado para cada uno de los objetivos
planteados de acuerdo a la perspectiva, luego determinar el Indicador de desempefio y se
evaluara a cuales caracteristicas corresponde, si cumple con los principios que estudiamos
anteriormente y evaluar el cumplimiento de las condiciones necesarias como indicador.

Seguidamente, se mencionan los medios de verificacion que se utilizaran para obtener la
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informacién que permitira calcular los indicadores, esto ayuda a identificar las fuentes
existentes de informaciéon. O bien, si no estan disponibles, incluir en el disefio del
proyecto actividades orientadas a recoger la informacion requerida. Y finalmente s los

rangos de medicion. .

4.6.2. Perspectiva de la Gerencia

Para la primera Perspectiva de la Gerencia se plantean los siguientes objetivos

estratégicos:

e Mejorar la gestion de la Gerencia:

Este objetivo estd enfocado hacia incrementar la gestion de desempefio de la
Gerencia. Para dar cumplimiento a este objetivo debemos tener en cuenta que una
parte de esta responsabilidad estd en la gestién y las funciones basicas del
Departamento, ayudando a mejorar el desempefio y rendimiento de los Servicios
que ofrece la Gerencia. EI DOMT, mediante su capacidad para cumplir con su
mision, ayuda y contribuye a mejorar la gestion de la Gerencia de Servicios
Administrativos y le aporta un importante valor al momento de la rendicion de

cuentas ante las autoridades del Instituto.

Para mejorar la Gestion y el rendimiento de la Gerencia ante la Alta
Administracion, es interesante plantearse que la mision de la Gerencia es proveer
un oportuno Yy satisfactorio servicio a todas las dependencias del Instituto. Dentro
de este orden de ideas la Gerencia se formula objetivos ordinarios y
extraordinarios, donde en muchos casos se requiere elaborar y ejecutar proyectos

con la finalidad de satisfacer las necesidades de los usuarios.

En tal sentido, sugerimos el siguiente indicador para medir el cumplimiento
con los proyectos por ejecutar, que mide el porcentaje de proyectos ejecutados en
el afio, donde el nimero de proyectos realizados hasta el momento son la cantidad
proyectos que se estan ejecutando hasta la fecha en que se quiere medir el
indicador y el nimero de proyectos estimados a realizar son los proyectos que se
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tiene programados ejecutar durante el afio. Esto proporciona el porcentaje de lo

que se ha ejecutado para una fecha especifica.

% de proyectos ejecutados = numero de proyectos realizados al momento
en el afio numero de proyectos estimados a realizar

El medio de verificacién de medir este indicador sera el cronograma de
ejecucion de proyectos general del Departamento donde se muestran los proyectos
iniciados y los proyectos ejecutados durante el periodo evaluado y el otro medio de
obtener el numero de proyectos estimados es el cuadro de actividades ordinarias y
extraordinarias donde se tienen asignados los posibles proyectos a desarrollar
durante el afio y donde se van a ir incorporando los proyectos no contemplados que

surjan por nuevos requerimientos.

Los rangos de medicion de este indicador oscilan entre de 100 al 85% Excelente
70 al 84% Bueno, del 69 al 55% regular del 54al 0% malo

Cumplir con las metas e iniciativas

Asi mismo, con base en las metas e iniciativas que se plantea la Gerencia
anualmente, el Departamento se compromete a alcanzar las metas y se formulan
las iniciativas de su competencia sobre las cuales posteriormente debe hacer la
rendicion de cuenta de su gestion. Con base a lo mencionado anteriormente, se
recomienda el siguiente indicador, que mide el nimero de metas cumplidas en un
periodo establecido entre el nimero de iniciativas propuestas para desarrollar

durante el afo.

% de la productividad de = namero de metas cumplidas
La Gerencia nlimero de metas e iniciativas propuestas

El medio de verificacion para la medicion de este indicador se obtiene
mediante la rendicién de cuentas ante la Gerencia de las metas e iniciativas

propuestas al inicio del afio.
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El rango de medicidon para evaluar este indicador es 100 al 80% excelente
(alerta verde), del 79 al 60% Bueno (alerta amarilla), 59 al 30% regular (alerta

roja) y del 29 al 0% malo (alerta roja).

e Mejorar la eficiencia en la operatividad

Generalmente, todo proyecto debe ser programado y planificado con un
cronograma de ejecucion previo y esta informacion debe ser registrada mediante el
siguiente indicador que persigue medir el nivel de cumplimiento de los plazos
programados, con los siguientes elementos, el nimero de proyectos realizados en

el tiempo programado y el numero total de proyectos a ejecutar.

% cumplimiento del = nimero de proyectos realizados en el tiempo programado
cronograma nlmero de proyectos a ejecutar

Este indicador se puede medir mediante la verificacién de los proyectos
culminados en el tiempo planificado, informacion que tiene la unidad de
Programacion y Control y el nimero de proyectos que se estimo realizar al inicio de

afio mas los otros proyectos que se han incorporado durante el periodo.

El rango de medicion para evaluar este indicador es 100 al 80% excelente
(alerta verde), del 79 al 60% Bueno (alerta amarilla), 59 al 30% regular (alerta

roja) y del 29 al 0% malo (alerta roja).

4.6.3. Perspectiva de los clientes

e Incrementar la satisfaccién del clientes

Los indicadores para cumplir con los objetivos relacionados con la perspectiva
de los clientes, deben estar disefiados para medir el nivel de satisfaccion de los
clientes y los servicios que demande el Instituto en general. En este sentido se
propone el siguiente indicador, Incrementar la satisfaccion del cliente donde se
relaciona el nimero de clientes satisfechos con el servicio recibido y el nimero de

clientes total que solicitaron un servicio. En conveniente aclarar que este indicador
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se refiere a un proyecto especifico solicitado una unidad determinada o por una

necesidad detectada dentro de la institucion.

% clientes satisfechos = numero de clientes satisfechos
namero de clientes que solicitaron un servicio

En ciertos casos y este es uno de ellos, a un objetivo se le puede asignar
mas de un indicador para evaluar realmente su dimension. Para ello, se recomienda
como apoyo Yy para reforzar la medicion evaluar la calidad del servicio que se esta
ofreciendo. Sin embargo este indicador esta contemplado en la perspectiva de los

procesos que se presentaran mas adelante.

El medio de verificacion del indicador presentado anteriormente debe ser
mediante una encuesta realizada al cliente para medir el grado de satisfaccion del
cliente en relacion al tiempo transcurrido entre el momento cuando realizé su
solicitud y cuando se recibio el servicio. Y el numero de solicitudes que se reciben

de los usuarios.

El rango de medicion para evaluar este indicador es 100 al 85% excelente
(alerta verde), del 85 al 70% Bueno (alerta amarilla), 69 al 55% regular (alerta

roja) y del 54 al 0% malo (alerta roja).

Mejorar la productividad de la operatividad

Para mejorar la Productividad de las operaciones el Departamento debe
considerar tener el control de cuantos requerimientos se reciben en el
Departamento y cuantos requerimientos son atendidos en un momento
determinado. Este indicador nos puede ayudar a descubrir el nivel de o porcentaje

en que se estan atendiendo las necesidades de las unidades usuarias

% de solicitudes atendidas = ndmero de requerimientos atendidos
namero de requerimientos solicitados

El medio de verificacion se obtendra de las solicitudes recibidas por los
usuarios que generalmente son realizadas mediante memorandos dirigidos a la

Gerencia de Servicios Administrativos. EI Departamento los recibe y los remite a
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la Division correspondiente, se recomienda que una vez que cada Division
verifique la factibilidad del proyecto el departamento debe llevar un documento
general de todos los proyectos a fin de poder llevar el registro de los
requerimientos solicitados y cada division tiene la informacion de las solicitudes
que se han atendido.

El rango de medicion para evaluar este indicador es 100 al 85% excelente
(alerta verde), del 85 al 70% Bueno (alerta amarilla), 69 al 55% regular (alerta

roja) y del 54 al 0% malo (alerta roja).

Mejorar los tiempos de entrega de los proyectos

Este objetivo consiste en los servicios prestados a los usuarios,
principalmente en el &rea de proyectos en relacion a la estructura fisica, espacios y
mantenimiento de la infraestructura, los cuales soportan todas las actividades que
realizan las demas unidades del instituto, asi mismo en el area de mantenimiento
de equipos instalados para el buen funcionamiento de la infraestructura y de las
maquinarias especiales utilizados por distintas unidades del Instituto para
desempefiar cabalmente sus actividades laborales. Buscamos un indicador que
demuestre si los tiempos de entregas de las solicitudes o de terminacion de
proyectos satisfacen las expectativas de los clientes y si se realiza de acuerdo a lo
estimado y ofrecido inicialmente al cliente. Con base en lo sefialado anteriormente

se genera el siguiente indicador:

% tiempos de entrega =___tiempo en gue se finaliz6 un proyecto
Tiempo estimado del proyecto

El medio de verificacion de este indicador se obtiene mediante los
cronogramas de actividades tiene cada proyecto en la planificacion de su ejecucion
y el cronograma en que realmente se realizd, es decir, medir la relacién entre lo

real y lo planificado.
El rango de medicion para evaluar este indicador es 100 al 80% excelente

(alerta verde), del 79 al 60% Bueno (alerta amarilla), 59 al 30% regular (alerta

roja) y del 29 al 0% malo (alerta roja).
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4.6.4. Perspectivas de los Procesos

Los objetivos propuestos dentro de esta perspectiva se enfocan a medir el nivel de
mejoramiento de los procesos y a las estrategias utilizadas para lograr adecuadamente

realizar las funciones que competen al Departamento.

e Garantizar un servicio Oportuno y rapido

Uno de los indicadores mas recomendables en la perspectiva de los
procesos es medir la dimension del servicio prestado y la oportuna la respuesta del
DOMT para atender los requerimientos de los usuarios. En este sentido, un
indicador recomendado para garantizar el adecuado servicio y medir los procesos
de atencion de requerimientos es el porcentaje de solicitudes atendidas por
periodos donde los elementos que lo conforman son numero de solicitudes

atendidas entre el nimero de solicitudes recibidas.

% productividad = numero de solicitudes atendidas en un mes
numero de solicitudes recibidas en un mes

El medio de verificacion se obtendra de las solicitudes recibidas por los
usuarios, el Departamento los recibe y los remite a la Division correspondiente. Se
recomienda que, una vez que cada Division verifique la factibilidad del proyecto el
departamento debe elaborar un documento general de todos los proyectos a fin de
poder llevar el registro de los requerimientos solicitados y cada division tiene la
informacion de las solicitudes que se han atendido.

El rango de medicidon para evaluar este indicador es 100 al 80% excelente
(alerta verde), del 79 al 60% Bueno (alerta amarilla), 59 al 30% regular (alerta

roja) y del 29 al 0% malo (alerta roja).

e Asegurar la calidad del servicio

Asi mismo, cada empresa tiene un conjunto Unico de procesos para crear
valor los clientes y producir resultados esperados. Las tendencias actuales ahora

son el mejoramiento continuo de la calidad. Asegurar la calidad del servicio es un
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indicador para medir la calidad de los procesos con el objetivo principal de
satisfacer las expectativas de los clientes de la gerencia de la alineacion con los
objetivos estratégicos de la Institucion. Este indicador denominado confiabilidad
del trabajo realizado se compone de los aspectos nimero de quejas recibidas por el

servicio y numero de trabajos realizados.

% calidad del = numero de quejas recibidas
Trabajo realizado namero de trabajos realizados

El medio de verificaciéon de indicador presentado anteriormente debe ser
mediante una encuesta realizada al cliente para medir la calidad del servicio en
relacion al tiempo transcurrido entre el momento cuando se realizo la solicitud y
cuando recibid el servicio y la rapidez de la atencion recibida. Y el nimero de

solicitudes que se reciben de los usuarios.

El rango de medicion para evaluar este indicador es 100 al 80% excelente
(alerta verde), del 79 al 60% Bueno (alerta amarilla), 59 al 30% regular (alerta

roja) y del 29 al 0% malo (alerta roja).

Mejorar los procesos de control de proyectos

Un indicador de medicion de los procesos internos es el representado por la
ejecucion del presupuesto asignado, cuanto porcentaje se ha ejecutado a la fecha.
Este indicador permite evaluar, financieramente hablando cuanto del presupuesto
estimado se ha consumido, lo que representa también dentro de los procesos
operativos si se estan realizando los procesos operativos adecuados eficientes y
oportunos para la entrega de los productos o servicios.

% de Ejecucion del presupuesto = cantidad del presupuesto ejecutado a la fecha
asignado cantidad del presupuesto asignado

La verificacion de este indicador es mediante la formulacion presupuestaria

asignada durante el afio de ejercicio contra el presupuesto ejecutado hasta la fecha.
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El rango de medicidon para evaluar este indicador es 100 al 80% excelente
(alerta verde), del 79 al 60% Bueno (alerta amarilla), 59 al 30% regular (alerta
roja) y del 29 al 0% malo (alerta roja).

Desarrollar métodos de planificacion

Los procesos operativos dentro de toda organizacion tienen un peso importante,
para los se deben identificar las caracteristicas de costos, calidad, tiempo y
actuacion que permitan ofrecer buenos servicios y lograr alcanzar meta de la
satisfaccion de los clientes. El indicador aqui referido busca medir la caracteristica
tiempo y cumplimiento de los tiempos programados. Se compone de la siguiente
manera: numero de actividades retrasadas y numero de actividades del proyecto

son los més importantes dentro de las mas importantes.

% cumplimiento de los = numero de actividades retrasadas
Cronogramas namero de actividades del proyecto

La verificacion de este indicador se obtiene por el nimero de actividades
retrasadas los proyectos y el nimero de actividades programadas inicialmente para

el proyecto.

El rango de medicion para evaluar este indicador es 100 al 80% excelente
(alerta verde), del 79 al 60% Bueno (alerta amarilla), 59 al 30% regular (alerta

roja) y del 29 al 0% malo (alerta roja).

Mejorar los procesos de Procura

En la perspectiva de los procesos internos, es importante se identificar los
procesos criticos en los que se debe sobresalir con excelencia para satisfacer los
objetivos estratégicos planteados. La propuesta de valor que se debe ofrecer a los
clientes incluye, con frecuencia, unos tiempos de respuestas cortos como atributo
critico de la actuacién. En este sentido para unos plazos de entrega cortos, de los
trabajos o servicios a realizar lo representa los procesos de adquisicion y procura

de los insumos. El indicador recomendado para controlar este proceso es el
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numero de adquisiciones realizadas oportunamente y el nimero de adquisiciones

realizadas hasta el momento.

% de procesos de =  _nudmero de adquisiciones realizadas oportunamente
Adquisiciones oportunas  numero de adquisiciones realizadas en la fecha

La verificacion de este indicador se obtiene mediante la informacion del
numero de adquisiciones o procura de material necesario para cumplir con un
requerimiento y si éste fue realizado oportunamente para cumplir con los tiempos

programados.

El rango de medicidon para evaluar este indicador es 100 al 80% excelente
(alerta verde), del 79 al 60% Bueno (alerta amarilla), 59 al 30% regular (alerta

roja) y del 29 al 0% malo (alerta roja).

4.6.5. Perspectiva del personal

La capacidad de alcanzar las metas de los objetivos de la gerencia, del cliente y de

los procesos internos depende de la capacidad de crecimiento y aprendizaje de la

organizaciéon. Como parte de la estrategia para mejorar los resultados y obtener una

actuacion sobresaliente es importante realizar inversiones en personal, sistemas y

procesos que constituyan mejores capacidades para la organizacion.

Satisfaccion del empleado

Los objetivos de la perspectiva de crecimiento y aprendizaje son los inductores
necesarios para conseguir unos resultados excelentes en las tres primeras

perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

Las tres dimensiones fundamentales de los empleados son:
1. Lasatisfaccion del empleado
2. Retencién del empleado

3. Laproductividad del empleado
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El objetivo de la satisfaccion del empleado se considera, como inductor de
las otras dos medidas, la retencion y la productividad del empleado. Los
indicadores de medicion de la satisfaccion del empleado reconocen que la moral y
la satisfaccion general que el empleado siente respecto a su trabajo son de la
méaxima importancia para la mayoria de las organizaciones. Los empleados
satisfechos son una condicién previa para el aumento de la productividad, de la
rapidez de la reaccion, la calidad y el servicio al cliente. Este indicador lo podemos
representar de la siguiente forma el nimero de los empleados satisfechos vy el

numero de empleados totales.

% grado de satisfaccion del = numero de empleados satisfechos
empleado namero de empleados totales

La verificacion de este indicador se obtiene mediante la informacién del niamero
de empleados satisfechos con su trabajo y responsabilidades dentro de la
institucion. Para ello, se sugiere elaborar una encuesta dirigida al empleado la cual
puede ser tipo Test con una variedad de preguntas que puedan medir la variable

que se esta buscando como grado de la satisfaccion.

El rango de medicion para evaluar este indicador es 100 al 80% excelente
(alerta verde), del 79 al 60% Bueno (alerta amarilla), 59 al 30% regular (alerta

roja) y del 29 al 0% malo (alerta roja).

Mejorar la productividad del personal

La productividad de los empleados es un indicador del resultado del
impacto global de haber incrementado las capacidades y la moral de los empleados
asi como la innovacion y mejora de los procesos internos claves para la
satisfaccion de los clientes. El objetivo es relacionar el resultado producido por los
empleados, con el namero de empleados utilizados para producir los resultados

% nivel Productividad del = numero de horas hombres trabajadas
Personal numero de empleados totales
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La informacidn para la verificacion de este indicador esta contenida en las
horas obras trabajadas por el personal y el nimero total de personal. La unidad de
Programacion y Control lleva el control de nimero de horas trabajadas mediante el

sisterma maximo.

El rango de medicion para evaluar este indicador es 100 al 80% excelente
(alerta verde), del 79 al 60% Bueno (alerta amarilla), 59 al 30% regular (alerta

roja) y del 29 al 0% malo (alerta roja).

Adiestramiento continuo del personal

En la mayoria de las organizaciones de hoy en dia utilizan el Cuadro de
Mando Integral estan sufriendo cambios internos radicales. Si los esfuerzos estan
dirigidos a alcanzar los objetivos de clientes y de procesos internos, sus empleados
han de aceptar nuevas responsabilidades. Para ello, es indispensable cubrir todas
las carencias que existentes en el personal sobre como afrontar ciertos situaciones,
0 sencillamente para un  mantener un personal adecuadamente con los
conocimientos adaptados a los avances tecnologicos de te actualizacion. Es
recomendable el indicador de adiestramiento continuo para medir si estamos
aportando adecuadamente y eficientemente el debido conocimiento vy
adiestramiento de la fuerza personal, el indicador esta estructurado por el nimero

de horas de formacion o entrenamiento y el nimero de horas trabajadas.

% de horas de formacion de =___ndmero horas de formacién y entrenamiento
los empleados numero de horas trabajadas por empleado

La informacidn para la verificacion de este indicador esta contenida en las
horas que el personal recibe entrenamiento y adiestramiento y el nimero de horas

trabajadas por periodo especifico.
El rango de medicion para evaluar este indicador es 100 al 80% excelente

(alerta verde), del 79 al 60% Bueno (alerta amarilla), 59 al 30% regular (alerta

roja) y del 29 al 0% malo (alerta roja).
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Motivacion al personal

Uno de los principales motores que contribuye al éxito de una
organizacion lo constituye la motivacion del personal. Este aspecto es muy
relevante ya que un empleado dejara de contribuir al éxito de la organizacion si no
se siente motivado para actuar en interés de la organizacion. Un personal motivado
no solo ofrecerd su mejor actuacion sino que estara orientado al logro de los
objetivos propuestos. Un buen indicador que puede medir el nivel de personal
motivado desde del punto de vista econdmico. Donde la cantidad de trabajadores

con buen rendimiento y la cantidad de trabajadores del Dpto.

% del nivel del desempefio = cantidad de trabajadores con buen rendimiento
cantidad de trabajadores del departamento

El medio de verificacion de este indicador se obtendra mediante el nimero
de trabajadores que obtengan en sus evaluaciones de mérito un rendimiento dentro
del orden de bueno, sobresaliente y excelente. Y a su vez el numero total del
personal del Departamento. Se plantea esto con la idea de identificar como es la
tendencia del rendimiento en general del personal del Departamento.

El rango de medicidon para evaluar este indicador es 100 al 80% excelente
(alerta verde), del 79 al 60% Bueno (alerta amarilla), 59 al 30% regular (alerta

roja) y del 29 al 0% malo (alerta roja).

Delegacién de poder

Para la delegacion de poder es importante tomar en cuenta que si no se le concede
libertad para tomar decisiones y poder de actuacion, el personal no percibe 0 no
siente que su presencia es importante y su participacion es tomada en cuenta en las
mejoras de la gestion del instituto. Se propone el siguiente indicador para evaluar
el porcentaje del nivel de delegacion de poder lo constituye medir el nimero de
empleados que se delega funciones entre el nimero total de empleados.
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% nivel de delegacion en = numero de empleados que se delega una funcidn extra
Puestos de responsabilidad  numero total de empleados profesionales

La informacion para la verificacion de este indicador se obtiene mediante
la informacion interna de delegacion de funciones y responsabilidades al personal,
el departamento debera proceder a tener un listado con el personal que tenga bajo

su cargo asignado una actividad o proyecto de relevancia.
El rango de medicion para evaluar este indicador es 100 al 80% excelente

(alerta verde), del 79 al 60% Bueno (alerta amarilla), 59 al 30% regular (alerta

roja) y del 29 al 0% malo (alerta roja).
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4.6.6. Andlisis

En la siguiente figura se presenta el resumen de los indicadores que hemos
construido y los parametros a los cuales responde cada indicador de acuerdo a los principios

de actuacion que exige el BCV.

Perspectiva Indicador-Informacion Parametros Rango de medicion
% de proyectos ejecutados S Bueno
en el ano Eficacia 70%-84%
5 —
Gerencia %o de pr.oductlwdad dela Eficiencia 70%-84%
Gerencia
% del cumplimiento del Eficiencia 60%-79%
cronograma
04-790,
% clientes satisfechos Impacto Sy
ici i 04-790,
Clientes |% de solicitudes atendidas Eficiencia B0
% de tiempos de entregas Eficacia 60%-79%
% calidad del trabajo ) . )
realizado Calidad 60%-79%
% productividad Eficiencia 60%-79%
Py -
Procesos % ejecucion del. Economia 60%-79%
presupuesto asignado
% cumplimiento de los L 0 0
cronogramas Eficacia 60%-79%
% procesos de adquisicion S VACTT
oportunas Eficiencia 60%-79%
% grado de satisfaccion del Calidad 60%-79%
empleado
% nivel de productividad Economia 60%-79%
del personal
5 -
personal % horas de formacion del Impacto 60%-79%
personal

. o
% del nivel de desempeno Eficiencia 60%-79%

%nivel de delegacion de
puestos de responsabilidad

Eficiencia 60%-79%

Tabla 2. Sistema de Indicadores
Fuente: Disefio de la Investigadora

Es importante destacar que, el rango de medicién ademas de expresar el indicador en valores
porcentuales, también indica el nivel de alerta del indicador, y se ha clasificado de la siguiente
manera: de 0 a 59% (malo y regular) dentro de la alerta roja, de 60 a 79%(bueno) alerta amarilla 'y
de 80 a 100% (excelente) dentro de la alerta verde.

90



CAPITULOV

VALORACION DE LA PROPUESTA
5. Andlisis

Con la realizacién de este trabajo Especial de Tesis se desea implementar las mejores
practicas y metodologias de gestion de proyectos para asegurar a la Gerencia de Servicios
Administrativos que los proyectos son ejecutados alineados con las estrategias de la
organizacion y respetando los procedimientos establecidos. El aporte esperado de este trabajo
se considera de gran magnitud e impacto ya que estd orientado al logro de los objetivos
estratégicos de la organizacion. Teniendo en cuenta que una de las principales
responsabilidades que el DOMT tiene dentro de sus funciones es el desarrollo y ejecucion de
proyectos, es significativo el valor que un sistema de indicadores puede aportar a su

desempefio, dentro de los cuales se destacan:

1. Facilidad de medir y evaluar el avance de la Gestion de Proyectos del Departamento.

2. Incrementar la productividad de la Gestion de Proyectos del Departamento de Operacién

y Mantenimiento Técnico.

3. Herramientas para determinar las debilidades e implementar las estrategias a seguir, para

reducir los tiempos y costos de los proyectos.
4. Mejorar el Desempefio del Departamento de Operacion Mantenimiento Técnico.

Indudablemente que este esfuerzo también tendra un impacto positivo en otros aspectos
relevantes para la organizacion como es la calidad de servicio y satisfaccion del cliente, asi
mismo contribuye internamente a definir estrategias para el mejoramiento contindo,

estandarizar procesos, control de gestion y promover una cultura de proyectos.

La aplicacion de este tipo de sistemas es solo uno pequefio aporte para alcanzar los
niveles de excelencia y calidad que son exigidos dentro de la organizacion, sin embargo, el
desarrollo de esfuerzos de este tipo constituye una herramienta valiosa para el éxito de los

proyectos.
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CAPITULO VI

CONCLUSION Y RECOMENDACIONES
Conclusiones

Como resultados de la realizacién de este trabajo logramos crear un sistema de
indicadores de gestion de desempefio, partiendo de una metodologia donde se requiere
evaluar y analizar previamente aspectos relacionados a los procesos internos de la Unidad de
estudio.  Primeramente, se realizdO un analisis de la Planificacion Estratégica de la
organizacion, luego la evaluacion de la mision y vision de la Unidad de estudio y los
objetivos estratégicos y como esta alineada con la estrategia de la institucion, la siguiente
etapa a definir es la aplicacion de las areas de conocimiento de Gerencia de Proyectos,
Gerencia de Programas y Gerencia de portafolio. Para finalmente llegar a los Indicadores de

desempefio y los resultados.

De acuerdo a Pacheco, Castafieda y Caicedo (2002) la teoria parte del supuesto, sobre
los indicadores numéricos como los principales instrumentos de medicion, los cuales se
constituyen en una condicion que aporta a las empresas las herramientas mas Utiles y
ventajosas para mejor su desempefio y aprender de su propia experiencia, que son los rasgos

mas caracteristicos que distinguen la gerencia moderna de la tradicional.

El objetivo esencial para la seleccion de indicadores es identificar los indicadores que
mejor comunican el significado de una estrategia. Es por ello que cualquier sistema de
medicién tiene como finalidad motivar a todos los directivos y empleados para que pongan
en practica con éxito la estrategia de la unidad de negocio. Aquellas organizaciones y
empresas que logren traspasar su estrategia a sus sistemas de mediciones son mucho mas
capaces de ejecutar su estrategia porque pueden comunicar sus objetivos y metas. De esta
forma los directivos pueden observar las inversiones, las iniciativas y las acciones estan

alineadas con la consecucion de los objetivos estratégicos.
El sistema de indicadores elaborado, propone un total de 16 indicadores que
responden a cada una de los objetivos estratégicos de cada una de las perspectivas derivado

del Cuadro de Mando Integral. Resultando un indicador por objetivo identificado,
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independientemente de la cantidad de objetivos que puedan existir en cada una de las
perspectivas, este numero fue el resultado de seleccionar los objetivos mas importantes y
relevantes alineados con las estrategias de la institucion y debido a ello se determind elegir un
solo indicador por objetivo, con la finalidad de no incrementar innecesariamente el nimero
del sistema de indicadores. Segun las practicas y la teoria consultadas, un buen nimero de
indicadores no debe pasar de 20 a 25 por Cuadro de Mando Integral. Es importante estar
alerta de manera de no desviar la atencién del equipo con un exceso de indicadores, que al
final, con gran namero de indicadores se corre el riesgo de la pérdida de tiempo haciendo
mediciones sin importancia, lo cual no permitiria obtener los resultados esperados.
Igualmente se puede ver el caso contrario de tener un nimero insuficiente de indicadores que
no reflejen debidamente la verdadera realidad de la gestion. Asi mismo, es posible que
existan ciertos casos en que a un objetivo se le puede asignar mas de un indicador para
evaluar adecuada y realmente su dimensién. Este puede ser un analisis a ser realizado en un

estudio futuro.

Es importante destacar que, los medios de verificacion de los indicadores no son
objeto de este trabajo, por lo cual solo se ha hecho mencion de los mismos y las posibles
alternativas, pero no se incluye ni el disefio ni la herramienta. Igualmente, este punto puede

ser tema de estudio para futuras investigaciones y continuacion de este trabajo.

Finalmente, se espera que este Trabajo Especial de Grado contribuya a aportar mas
conocimientos para aquellas personas que tenga interés sobre el tema de indicadores de
gestion de desempefio. Y dentro de las organizaciones que sirva como impulso al proceso
ciclico de mejoramiento continuo, a crear un enlace entre la estrategia de la empresa
relacionada con los proyectos, a definir metas que nos permitan conocer en qué medida se
cumplen los objetivos institucionales y que proporcioné un modelo de gestiéon productiva y
eficaz que aporte valor a nuestra actuacion y permita satisfacer a los grupos de interés o

involucrados.
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Recomendaciones

v

De acuerdo a la bibliografia consultada es conveniente utilizar el menor namero a fin de
concentrar los esfuerzos y la atencion en unos pocos indicadores relevantes. Un excesivo
numero de indicadores requiere de mucho esfuerzo para recopilar la informacién necesaria

y calcularlos, distrayendo asi la atencion del equipo de los objetivos del proyecto.

Se deben establecer mecanismos de monitoreo y control de los indicadores y los mismos
deben ser revisados periddicamente, al menos una o dos veces al afio, debido a los
constantes variaciones internas, o cambios de los objetivos estratégicos, es posible que
algun indicador esté midiendo algo que ya no es de utilidad o pueden surgir nuevos

aspectos de interés que deseamos medir.

Un Sistema de indicadores no es estatico, por el contrario se caracteriza por ser dinamico
y variable; es decir que, si evaluamos nuestras necesidades y los cambios del entorno, el
sistema pueden variar incorporando nuevos indicadores y eliminado los que ya no son de

nuestro interés.

Establecer dentro de la institucion una cultura de proyecto, de adiestramiento progresivo
del personal en &reas de conocimiento de gerencia de proyecto.

Estimular al personal para alcanzar las metas y objetivos, promover un ambiente

identificacion con la estrategia de la organizacién, fomentando una cultura de medicion.

Utiliza mejores practicas, procesos, personal entrenado y metodologia para la ejecucion de

Proyectos.
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CONSIDERACIONES ETICAS.

El Codigo de Eticas para los miembros del PMI el “Project Management Institute, es el
instituto dirigido a formar profesionales en la especialidad de Gerencia de proyectos. El
PMI ha creado su propio su codigo de ética con el fin de determinar claramente las

responsabilidades éticas del equipo.

La informacién suministrada de la organizacion objeto de este estudio y los proyectos

mencionados durante el presente este trabajo sera reservado y de estricta confidencialidad.

La informacidn evaluada durante la realizacién de esta investigacion debera ser manejada

de forma objetiva sin emitir juicio de valor ante los resultados obtenidos.

Se ha distinguido las Consideraciones éticas del reglamento interno del Colegio de

Ingenieros de Venezuela

Algunas consideraciones éticas durante el presente trabajo son:

a.) Se respetaran y defenderan los derechos de autor sobre investigaciones realizadas y se
divulgaran correctamente, reconociendo las contribuciones de investigacion,
profesionales e intelectuales (PMI Member Ethical Standards, Professional Behavior,
Art, A4, Pag. 2).

b.) No se recibird ningn pago extraordinario o algun tipo de bonificacion a cambio de la
informacion recopilada en este trabajo (PMI Member Ethical Standards Relationship
With Customers, Clients, and Employers, Art B3, Pag. 2).

96



