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Evaluacion de la aplicacion de la metodologia en Gerencia de Proyectos
expuesta por el PMBOK en los procesos de remodelacion de oficinas
comerciales del Bbva Banco Provincial a nivel nacional para el
departamento de Compras, Inmuebles y Servicios Generales.
Trabajo Especial de Grado

Autor: Maria Alexandra Escobar
Asesor: Prof. Flor Gonzalez
Fecha; Marzo, 2.007

La presente investigacion se sitia en el departamento de Compras,
Inmuebles y Servicios Generales del BBVA Banco Provincial y consiste en la
evaluacion de la aplicacion de la metodologia en gerencia de proyectos expuesta
por el PMBOK en los procesos de remodelacién de oficinas comerciales del BBVA
Banco Provincial a nivel nacional para el departamento de Compras, Inmuebles y
Servicios Generales. La investigacidn es de campo, con caracter descriptivo y
apoyada en elementos bibliograficos. Se disefiaron herramientas las cuales fueron
aplicadas a la muestra, directores y especialistas adscritos a las areas de Compras,
Inmuebles y Servicios Generales. Se realizd el andlisis de los procesos actuales
utilizando flujogramas, verificaron las estructuras organizacionales actuales a
través de organigramas. Posterior a la aplicacion de los instrumentos y de los
andlisis realizados, se pudo concluir sobre la evaluacion realizada, identificaron
mejores practicas y lecciones aprendidas de la organizacién.

Los resultados mostraron deficiencias importantes en la planificacion de
proyectos, asi como sobre los procesos de calidad, seguimiento y control. Se
observd, que no se ejecutan las principales actividades y procesos de cada una de
las areas de conocimiento expuestas en el PMBOK. En cuanto a la estructura
organizacional vale decir que no se identificdé un responsable de proyecto que
pudiera hacer ejercicio de la autoridad y toma de decisiones. Hubo coincidencia en
cuanto a la identificacion y jerarquizacion del nivel de importancia que le dan los
responsables de proyectos a las competencias en Gerencia de Proyecto. El analisis
de estos resultados permitié concluir las mejoras que se podrian obtener en la
gestidn de los proyectos realizando la implantacidon de algunos de los aspectos mas
importantes planteados en el PMBOK. Se establecieron las mejores practicas en
donde se observd que el tiempo y el costo son dos factores claves al momento de
ejecutar procesos de remodelacion, debido que se establecen acuerdos de
servicios con otras dependencias de la empresa y se afecta la rentabilidad de la
organizacién. En cuanto a las lecciones practicas resalta la importancia de
comenzar a pensar en la Planificacion como elemento fundamental de todo
proyecto, a valorar que en la medida en que mejor se planifiquen todas y cada una
de las etapas de un proyecto.

Palabra claves: evaluar, diagnosticar, examinar, verificar, validar.



INTRODUCCION

En las organizaciones actuales la tendencia se encuentra marcada hacia una
gestion por proyectos. En el caso particular de esta investigacion, la misma se
sitla en el departamento de Compras, Inmuebles y Servicios Generales del BBVA
Banco Provincial. Este departamento se encarga, en lineas generales, de todos los
procesos de gestion de infraestructura, remodelaciones y mantenimiento de la red
del Banco. En base a la importancia de los proyectos en este departamento en
particular, la presente investigacion pretende realizar una evaluacion sobre la
aplicaciéon de la metodologia en gerencia de proyectos expuesta por el PMBOK en
los procesos de remodelaciones de oficina comerciales del BBVA Banco Provincial a
nivel nacional para el departamento de Compras, Inmuebles y Servicios Generales.
Para ello, la investigacidon se encuentra compuesta por cinco capitulos los cuales se

detalla:

Capitulo I, denominado El Problema, se realiza el planteamiento del
problema, asi como se expone la justificacion de la investigacion desde el punto de
vista académico y practica, objetivo general, objetivos especificos y alcance de la

misma.

Capitulo II hace referencia al Marco Teodrico, donde se exponen los
principales conceptos que sustentan y dan validez a la investigacion, a la vez que
es el resultado del arqueo de fuentes bibliograficas. En su parte inicial, se hace
un recorrido por los antecedentes relacionados con la investigacion vy
posteriormente las bases tedricas de la investigacion. Para ello se incluyeron los
elementos fundamentales del PMI y el PMBOK, la metodologia, gestion de
proyectos, grupo de procesos, arreas de conocimiento de la Gerencia de Proyectos,
estructuras organizacionales en proyectos y competencias de los Gerentes de

Proyectos, entre otros. En la segunda parte de esta capitulo, se aborda el Marco



organizacional de la empresas donde se sitUa la investigacion, y busca comprender
los principales lineamientos corporativos, elemento como la mision y vision de la
misma. Adicionalmente se realiza una breve descripcion de la sub unidades que
conforman el departamento de Compras, Inmuebles y Servicios Generales con sus

principales funciones.

El Capitulo III esta referido al Marco Metodoldgico de la investigacion. Aqui
se define el tipo y disefio de investigacion. A la vez se detalla la estrategia
metodoldgica y expone la poblacion y muestra sobre la cual se realizara el analisis.
Junto a esto se detallan las técnicas e instrumentos de recoleccién y analisis de
datos. Toda esta informacion se resumen en una tabla denominada
Operacionalizacion de objetivos que muestra cada uno e los objetivos de la
presente investigacion y los relaciona con variables, definicién, indicadores y

técnicas e instrumentos.

En el Capitulo IV se exponen los resultados de la investigacion. Para ello se
presentan tablas y graficos para una mejor comprension de los mismos. Se espera
que una vez obtenidos los resultados, se pueda realizar una evaluaciéon del area
que permita explicar de manera general la manera como se ejecutan los proyectos

dentro de la organizacion.

Posteriormente en el Capitulo V se exponen las conclusiones de la
investigacion, las mejores practicas, lecciones aprendidas y recomendaciones para
la organizacién. En la parte final se ubican las herramientas disefiadas para la

investigacion.
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Capitulo I
EL PROBLEMA

1.1 Planteamiento del Problema

En las organizaciones cada dia es mas frecuente el desarrollo de proyectos
como parte fundamental para el cumplimiento de los objetivos que éstas se han
propuesto. En este sentido, es cada vez mas fuerte la tendencia de la
conformacién de equipos multidisciplinarios que aborden situaciones especificas.
En algunos casos buscan resolver problemas identificados por las mismas
organizaciones, en otras surgen como consecuencia de presiones de un mercado
cada vez mas competitivo, en el cual resulta indispensable mantenerse en
constante desarrollo e innovacién. Un proyecto es un trabajo que realiza una

organizacion con el objetivo de dirigirse hacia una situacion deseada.

Entre sus caracteristicas fundamentales, se debe mencionar que es un
trabajo temporal, su resultado es un producto o servicio Unico y es ejecutado por
un conjunto de recursos y personas con habilidades multidisciplinarias orientadas a
un fin comdn. La ejecucion de proyectos se relaciona con el cumplimiento de
objetivos y se enmarca dentro de los planes estratégicos de las organizaciones
contribuyendo a cristalizar la realizacidn de la visidon y misidn establecidas en cada

una de ellas.

El éxito de un proyecto se relaciona directamente con la manera como éste
se gestiona. Por ello una eficiente gestion significa en muchos casos la diferencia
entre el éxito y el fracaso de un proyecto, debido a que incluye la identificacion de
los requisitos del mismo, establecimiento de objetivos claros y factibles de

alcanzar, el equilibrio de las demandas en términos de calidad, alcance, tiempo y



El Problema Capitulo I

costos, adaptacion de las especificaciones, planes y enfoque del proyecto a las

expectativas de los diferentes stakeholders.

El BBVA Banco Provincial es una institucion lider en el sector bancario
nacional. Es el segundo banco con mayor nimero de oficinas comerciales, 323 a
nivel nacional. Esta importante presencia se debe, en parte, a las continuas
fusiones realizadas con otras entidades bancarias de menor tamano, tales como
Finalven, Banco Occidente, Banco Popular y mas recientemente, Banco Lara.
Producto de esto, no existe una estandarizacion en cuanto a la tipologia de las
oficinas, en términos de acabados, mobiliario, equipamiento, distribucion interna y

espacios.

Para ello, el Banco se ha planteado desarrollado dentro de su plan la
remodelacion de la totalidad de las oficinas, con el objetivo de implantar el Modelo
Corporativo BBVA de oficina comercial. Es importante destacar que se han
realizado diferentes encuestas a clientes y no clientes del Banco, las cuales se han
enfocado en la importancia que éstos le dan a las condiciones de infraestructura
de cada oficina. Esto a su vez, esta relacionado con la percepcion sobre la calidad
del servicio que el banco ofrece, la cual constituye un pilar fundamental dentro de

los objetivos corporativos de la organizacion.

A pesar de la importancia de los procesos de remodelacion de las oficinas
comerciales para el Banco, actualmente no existe una metodologia documentada
que sirva de marco de aplicacién para estos procesos. Debido a ello, se producen
desviaciones importantes en relacion a los presupuestos aprobados y lo realmente
facturado por la ejecucién de los trabajos. Se generan conflictos entre las
diferentes etapas del proceso de remodelacion, por lo que no hay claridad en la
secuencia de desarrollo de cada uno, lo que deriva en atrasos en los cronogramas
establecidos. Hay ausencia de procesos de control durante y posterior al

desarrollo de los proyectos, que resultan en problemas de calidad del producto
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El Problema Capitulo I

entregado. son frecuentes los reprocesos, las desviaciones en términos de tiempo
y costo con respecto a la linea base del proyecto, indefinicion de roles vy
responsabilidades de los participantes en los proyectos, entre otros. Todas estas

desviaciones se traducen en perdidas de recursos econdmicos para la empresa.

Debido a lo anteriormente expuesto, este trabajo busca evaluar la aplicacién
de la metodologia en gerencia de proyectos expuesta en el PMBOK en los procesos
de remodelacidn de oficinas comerciales del BBVA Banco Provincial a nivel nacional
para el departamento de Compras, Inmuebles y Servicios Generales. Con base a

lo planteado, se formulan las siguientes interrogantes:

¢Es factible la aplicacion de la metodologia del PMBOK en los procesos de
remodelacion de oficinas comerciales del BBVA Banco Provincial a nivel nacional

del departamento de Compras, Inmuebles y Servicios Generales?
éDe qué manera contribuiria la aplicacién de esta metodologia a mejorar los
procesos de gestion en términos de calidad de servicio y atencion de la

organizaciéon?

¢Cudles son los procesos que lleva actualmente la organizacion para la ejecucion

de proyectos?

¢Los participantes de estos procesos manejan los lineamientos del PMI y cual seria

la participacion de éstos en cada proceso?

1.2 Justificacion de la Investigacion

En lo referido a la justificacion académica de la presente investigacion, es

importante indicar que se han realizado estudios que evaltan el conocimiento y la

13



El Problema Capitulo I

aplicacion de la metodologia expuesta en el PMBOK. Sin embargo, los mismos se
han realizado en empresas de consultoria en ingenieria, empresas de construccion
y ejecucidon de proyectos petroleras. Por ello, el diagnostico del conocimiento y
aplicacion de la mencionada metodologia en una empresa de servicios bancarios

constituye un area de estudio no explorada.

Adicionalmente se puede establecer la existencia de implicaciones practicas en
la presente investigacién, debido a que se propone una evaluacion que podria
contribuir a resolver un problema real en la organizacion donde se enmarca el
estudio, los cuales podrian ser extensivos a otras area de desarrollo de proyectos
de la misma. Como se ha indicado anteriormente, el departamento en estudio
carece de una metodologia para la gestién eficiente de los proyectos, por lo que
este trabajo de investigacion busca ser un aporte en la mejora de la gestion de

estos procesos internos.

1.3 Objetivos de la Investigacion

1.3.1. Objetivo General

Evaluar la aplicacion de la metodologia en gerencia de proyectos expuesta
por el PMBOK en los procesos de remodelacion de oficinas comerciales del BBVA
Banco Provincial a nivel nacional para el departamento de Compras, Inmuebles y

Servicios Generales.

1.3.2. Objetivos Especificos

< Examinar los procesos actuales de gestion de proyectos en el departamento

de Compras, Inmuebles y Servicios Generales del BBVA Banco Provincial.

14



El Problema Capitulo I

% Analizar la estructura organizacional del departamento de Compras,
Inmuebles y Servicios Generales del BBVA Banco Provincial.

% Identificar y valorar las variables intervinientes en el proceso de
remodelacion que en opinidn de los participantes en el proyecto generan un
mayor impacto en el desarrollo del mismo.

% Identificar y jerarquizar el nivel de importancia que le dan los responsables

de proyectos a las competencias en Gerencia de Proyectos.

1.4 Alcance

El alcance de la presente investigacion es del tipo descriptiva debido a que
se pretende obtener informacién sobre los conceptos y variables presentes en el
estudio a fin de mostrar con precision todo lo relacionado con los procesos de
gestion, estructura organizacional y competencias de los responsables de
proyectos, a fin de determinar la factibilidad de aplicacion de la metodologia del
PMI.

15



Capitulo II

Marco Teorico

2.1 Antecedentes de la investigacion:

Se han realizado diferentes investigaciones que buscaron realizar la
evaluacion de la metodologia expuesta en el PMBOK. Tal es el caso del Trabajo
espacial de grado de Grado de Ingrid Fermin (2.002) en el cual se realizd la
Evaluacion de los procesos de contratacion a través de las areas de conocimiento y
procesos de la Gerencia de Proyectos. Adicionalmente en el area de consultoria de
empresas petroleras se realizd un trabajo especial de grado que buscaba realizar
un diagnostico comparativo del conocimiento y aplicacion de la metodologia en
gerencia de proyectos expuesta por el PMBOK, en una muestra no probabilistica de
empresas de consultaria en ingenieria y construccién de proyectos petroleros,

ubicadas en el norte del estado Anzoategui realizada por Angel Andujar (2.005).

2.2 Bases Teoricas

2.2.1 PMI y el PMBOK

Para dar orientaciones sobre la manera de gestionar proyectos de diferente
indole, surge la Guia del PMBOK®. ElI PMBOK (Project Management Body of
Knowledge) es un documento realizado por el Project Management Institute (PMI),
cuya finalidad es identificar el subconjunto de Fundamentos de la Direccion de
Proyectos generalmente reconocido como buenas practicas. Fundado en 1969, el
PMI es una institucién enfocada en satisfacer las necesidades de los gerentes de
proyectos alrededor del mundo. Son los pioneros en el campo y cuentan con mas
de 100.000 miembros de 125 paises.



Marco Teorico Capitulo IT

El Project Management Institute compil6 el primer cuerpo de conocimientos
de Gerencia de Proyectos (PMBoK) en 1996, en el que se recogieron las mejores
practicas y herramientas del area. Posteriormente, en los anos 2000 y 2004,
emitieron su segunda y tercera edicién. El documento “Guide to The Project
Management Body of Knowledge (PMBOK Guide)” del Project Management
Institute (2004) plantea la definicién de proyecto como un esfuerzo temporal que
se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico. Entre sus

caracteristicas principales se mencionan:

% Temporal significa que cada proyecto tiene un comienzo definido y un final
definido.

< Un proyecto crea productos entregables Unicos.

< Son de elaboracion gradual, lo cual significa desarrollar en pasos e ir

aumentando mediante incrementos.

En cuanto a la manera como se estructura un proyecto, se puede establecer
en términos generales que los mismos se desarrollan en fases relacionadas con las
diferentes operaciones que deben ser realizadas y a los niveles de informacion que
sobre el proyecto se dispone en cada una de ellas. Adicionalmente el sistema de
gestién de proyectos, segun lo propuesto por el PMBOK, es un conjunto de
procesos y de las funciones de control correspondientes, que se consolidan y
combinan en un todo funcional y unificado. Los procesos de la gestion de
proyectos son: Iniciacion, Planificacidén, Ejecucidn, Seguimiento y Control y Cierre
y se relacionan con las areas de conocimiento: Alcance, Tiempo, Costo, Calidad,

Recursos Humanos, Comunicaciones, Riesgos y Procura.

% Iniciacién: Consiste basicamente la autorizacion del proyecto o de una fase

del mismo
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< Planificacion: Identificacion de objetivos y disefios de esquema factible para
el logro de los mismos. Desarrollan el plan de gestion del proyecto, a la vez
que identifican, definen y maduran el alcance del proyecto.

< Ejecucién: Coordinacion de personas y otros recursos para la realizacion del
plan a fin de cumplir con los objetivos del proyecto.

% Seguimiento y Control: Asegurar que los objetivos sean obtenidos midiendo
el progreso o posibles desviaciones con lo que se pueden tomar las acciones
correctivas cuando sea necesario

% Cierre: Formalizacion de la aceptacién del proyecto o de una fase y

organizacién de un final ordenado.

Para evaluar la aplicacién de la metodologia en gerencia de proyectos
expuesta por PMBOK en los procesos de remodelacion de oficinas comerciales del
BBVA Banco Provincial a nivel nacional para el departamento de Compras,
Inmuebles y Servicios Generales, es necesario efectuar una revision de los
principales aspectos tedricos que fundamentan esta investigacién. Para ello, se
expondran algunos conceptos sobre los proyectos, gestidn de proyectos y una
exhaustiva explicacion sobre los principales aspectos de la metodologia del
PMBOK. Adicional a esto, se expondran las caracteristicas de las estructuras
organizacionales mas comunes y las habilidades y competencias de los gerentes de

proyecto.

Como se indicd anteriormente, la guia de PMBOK plantea la definicion de
proyecto como un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado Unico. Segun Palacios (2000), una caracteristica que describe
muy bien a los proyectos es su caracter evolutivo. Ello significa que todo proyecto
tiene un ciclo de vida donde se producen secuencialmente las transformaciones de
un conjunto de materias primas para lograr agregar valor y poder comercializar

productos y servicios.
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En las organizaciones la tendencia hacia el desarrollo de proyectos es cada vez
mas fuerte, entre otras razones, porque a través de los proyectos las
organizaciones cristalizan sus objetivos y con ellos las estrategias planteadas. Las
presiones de un mercado cada dia mas competitivo las ha obligado a reaccionar de
una manera mas eficaz a los continuos retos y transformaciones que se generan.
La formacion de equipos multidisciplinarios les permite abordar una determinada
situacién desde diferentes Opticas y de una manera complementaria se esta
convirtiendo en una tendencia cada vez mas frecuente en las organizaciones
actuales. La gerencia de proyectos se preocupa por métodos y técnicas que sean
aplicables a proyectos de diferentes portes y complejidad, aunque con un enfoque
fuertemente gerencial y no meramente técnico. La planificacion, ejecucion y
control de los proyectos de forma consistente y l6gica pasaron a ser vistos como la

manera de aumentar el indice de éxito de los proyectos (Kerzner, 2003).

2.2.2 Evolucién de la Metodologia de Gerencia de Proyectos

Segun lo planteado por Palacios (2000) la necesidad de una metodologia
para gerencia proyectos fue una de las premisas fundamentales que originaron el
Project Management Institute (PMI) en 1.969 y que se materializaron en 1.983 con
la publicacién de los estandares. En la primera edicion amplid la vision tradicional
basada en el manejo del tiempo y el costo, incorporando el radio de acciéon para
que las personas y organizaciones comprendieran la importancia del manejo del
alcance en el éxito de un proyecto. Se formalizd el movimiento de calidad para
proyectos basado en el desarrollo y control de la variabilidad de especificaciones
definidas. Adicionalmente se considera el manejo del recurso humano y las

comunicaciones.

Posteriormente en una revisién hecha en 1.987 se amplié auin mas la visién
inicial incluyen un area para el manejo de las relaciones contractuales y para el

manejo de los riesgos. En 1.996 se realiza una nueva actualizacion incorporando

19



Marco Teorico Capitulo IT

el area de integracion. Pare la version del 2.000 se hace énfasis en la habilidad
para manejar el riesgo, debido a que se plantea que esto es lo que distingue a una

gerencia comun de una gerencia de proyectos extraordinaria.

Kerzner (1997) plantea que la gerencia de proyectos es la aplicacién
sistematica de unas serie se conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas
para alcanzar o exceder los requerimientos de todos lo involucrados en el

proyecto. Para ello es necesario:

% Identificar los requerimientos y las expectativas en torno al proyecto.

< Satisfacer las necesidades de la organizacién, de los clientes o
consumidores, de los resultados obtenidos y del recurso humano utilizado
para laborar en las actividades del proyecto.

< Determinar el alcance adecuado para el proyecto, en base a la situacién y
los objetivos del momento.

% Completar el proyecto en el tiempo establecido y lograr que termine con un

desempeno aceptable, usando para ello los recursos dados.

2.2.3. Fundamentos de la Direccion de Proyectos

Segin el PMBOK (2004), los Fundamentos de la Direccién de Proyectos
describen el conocimiento propio del campo de la Gerencia de Proyectos, que se

superpone con otras disciplinas de direccion.
Las areas de experiencia comunes que necesita el equipo del proyecto son:
< Habilidades interpersonales: La gestion de las relaciones interpersonales
incluye: Comunicacion efectiva, influencia en la organizacion, liderazgo,

motivacidn, negociacién, manejo de conflictos y resolucién de problemas.

20



Marco Teorico Capitulo IT

< Conocimientos y habilidades de direccion gerencial: comprende la
planificacion, organizacion, seleccion de personal, ejecucion y control de las
operaciones de una empresa en funcionamiento.

% Comprensién del entorno del proyecto: todos los proyectos se planifican e
implementan en un contexto social, econdmico y ambiental y tienen
impactos positivos y negativos deseados y/o no deseados.

< Conocimiento, normas y regulaciones del area de aplicacion: son categorias

de proyectos que tienen elementos significativos comunes pero que no son

necesarios ni estan presentes en todos los proyectos. Cada area de
aplicacion, por lo general, tiene un conjunto de normas y practicas

aceptadas, que a menudo se han plasmado en regulaciones.

Fundamentos de la
Direccidn de Proyecto

Guia de PMBOK®

=} Conocimientos, normas

y regulaciones del
4 area de aplicacion
.

g
Comprensién

Habilidades
interpersonales

y habilidades de
direccion general

del entorno
del proyecto

Figura 1. Areas de experiencia que necesita el equipo de direccidon del proyecto. PMBOK (2004)

La Guia del PMBOK (2004) es un subconjunto de los Fundamentos de la Gerencia
de Proyectos mas amplios. Los Fundamentos de la Direccidon de Proyectos que se

describen en la Guia del PMBOK se componen por:
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% Definicion del ciclo de vida del proyecto
% Cinco Grupos de Procesos de Direccidon de Proyectos

< Nueve Areas de Conocimiento

2.2.4. Ciclo de vida del proyecto. (segun el PMBOK 2004)

El ciclo de vida del proyecto define las fases que conectan el inicio de un
proyecto con su fin. La definicién del ciclo de vida del proyecto puede ayudar al
gerente de proyecto a determinar si debera tratar el estudio de viabilidad como la
primera fase del proyecto o como un proyecto separado e independiente. No
existe una Unica manera, que sea la mejor, para definir el ciclo de vida ideal de un
proyecto. Algunas organizaciones han establecido politicas que estandarizan todos
los proyectos con un ciclo de vida Unico, mientras que otras permiten al equipo de
direccion del proyecto elegir el ciclo de vida mas apropiado para el proyecto del

equipo.

La mayoria de los ciclos de vida de proyectos comparten determinadas

caracteristicas comunes:

< En términos generales, las fases son secuenciales y, normalmente, estan
definidas por alguna forma de transferencia de informacion técnica o
transferencia de componentes técnicos.

< El nivel de coste y de personal es bajo al comienzo, alcanza su nivel maximo
en las fases intermedias y cae rapidamente cuando el proyecto se aproxima

a su conclusion tal y como se expresa en la Figura 2.
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Figura 2. Coste del proyecto y nivel de personal tipicos a lo largo del ciclo de vida del proyecto.
PMBOK (2004)

R/

< El nivel de incertidumbre al inicio del proyecto es el mas alto y por lo tanto,
el riesgo de no cumplir con los objetivos es mas elevado. La certeza de
terminar con éxito aumenta gradualmente a medida que avanza el

proyecto.

El ciclo de vida de un proyecto varia dependiendo de su naturaleza. En
cualquier proyecto especifico, las fases se pueden subdividir en sub-fases en
funcién del tamafio, complejidad, nivel de riesgo y restricciones del flujo de caja.
Por lo general, una fase del proyecto concluye con una revision del trabajo logrado
y los productos entregables, a fin de determinar la aceptacion. La conclusion
formal de la fase no incluye la autorizacion de la fase posterior. La figura 3

muestra la secuencia tipica del ciclo de vida del proyecto.

Idea
Entradas | Equipo de direccion del proyecto
|
1 1
Fase | INICIAL INTERMEDIA
1 1 1 1
| | -
Salidas de la | Acta Plan Aceptacion
direccion Enunciado Linea Base Aprobacion
de proyectos del Alcance Avance Entrega
Producto entregable
del proyecto Producto

Figura 3. Secuencia de fases tipica en un ciclo de vida del proyecto. PMBOK (2004)
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2.2.5. Grupos de Procesos (sequn el PMBOK 2004)

En la Gerencia de Proyectos se integran de procesos de gestién de proyectos

de inicio, planificacién, ejecucion, seguimiento y control, y cierre. Estos grupos de

procesos se encuentran a lo largo del ciclo de vida del proyecto, varian en

intensidad e interactian entre si a través de las diferentes fases del mismo. Estos

cinco Grupos de Procesos tienen dependencias claras y se llevan a cabo siguiendo

la misma secuencia en cada proyecto.

Los cinco Grupos de Procesos son:

Grupo de Procesos de Iniciacién: Define y autoriza el proyecto o una fase
del mismo.

Grupo de Procesos de Planificacion: Define y refina los objetivos, y planifica
el curso de accién requerido para lograr los objetivos y el alcance
pretendido del proyecto.

Grupo de Procesos de Ejecucién: Integra a personas y otros recursos para
llevar a cabo el plan de gestion del proyecto para el proyecto.

Grupo de Procesos de Seguimiento y Control: Mide y supervisa
regularmente el avance, a fin de identificar las variaciones respecto del plan
de gestion del proyecto, de tal forma que se tomen medidas correctivas
cuando sea necesario para cumplir con los objetivos del proyecto.

Grupo de Procesos de Cierre: Formaliza la aceptacion del producto, servicio

o resultado, y termina ordenadamente el proyecto o una fase del mismo.

Tal y como se expone en la Guia del PMBOK, la mayoria de los practicantes con

experiencia en gerencia de proyectos reconocen que hay mas de una manera de

gestionar un proyecto. Los detalles especificos de un proyecto se definen como

objetivos que deben cumplirse sobre la base de la complejidad, el riesgo, el

tamano, el plazo, la experiencia del equipo del proyecto, el acceso a recursos, la
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cantidad de informacion histérica, la madurez de la organizacion en la direccion de
proyectos, la industria y area de aplicacién. Los Grupos de Procesos requeridos y
los procesos que los componen son guias para aplicar los conocimientos y
habilidades apropiados relativos a la direccién de proyectos durante el proyecto. El
director del proyecto y el equipo del proyecto son responsables de determinar qué
procesos de los Grupos de Procesos seran utilizados, quién los usara, y el grado de
rigor de ejecucion de esos procesos para alcanzar el objetivo deseado del

proyecto.

2.2.6. Interrelacion entre los Grupos de Procesos y el ciclo de vida del proyecto

Entre los Grupos de Procesos y sus procesos, las salidas de los procesos se
relacionan y tienen un impacto sobre los otros Grupos de Procesos. Cuando un
proyecto esta dividido en fases, los Grupos de Procesos normalmente se repiten
dentro de cada fase durante la vida del proyecto para posibilitar su conclusion

efectiva. Los mismos se relacionan por los resultados que cada uno producen.

Grupo Grupo Grupo Grupo de Procesos Grupo

de Procesos de Procesos de Procesos de Seguimiento de Procesos
de Iniciacion de Planificacion de Ejecucion y Control de Cierre
Nivel de

interaccion P
entre ~

procesos AN

v

Inicio Finalizacion
TIEMPO

Figura 4. Los Grupos de Procesos interactian en un proyecto. PMBOK (2004)

2.2.7. Areas de Conocimiento de la Gerencia de Proyectos
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Gestion de la Integracidn: incluye los procesos y actividades necesarios para
identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los distintos procesos y
actividades de direcciéon de proyectos dentro de los Grupos de Procesos de
Gerencia de Proyectos. La integracion se relaciona principalmente con la
integracion efectiva de los procesos entre los Grupos de Procesos de Gerencia de
Proyectos, que son necesarios para lograr los objetivos del proyecto dentro de los

procedimientos definidos de una organizacion.

Los procesos que incluye son:

Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto

Desarrollar el Enunciado del Alcance del Proyecto Preliminar
Desarrollar el Plan de Gestidn del Proyecto

Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto

Supervisar y Controlar el Trabajo del Proyecto

Control Integrado de Cambios

N o u s WD

Cerrar Proyecto.

Gestidon del Alcance: son los procesos requeridos para asegurarse de que el
proyecto incluye todo lo necesario para su exitosa completacién y para establecer
todo lo que no debe formar parte del proyecto. Es el descubrimiento de lo que va

a quedar y lo que hay que hacer para lograrlo. (Palacios 2.000)

Planificacion del Alcance
Definicion del Alcance
Crear EDT (Estructura desagregada de trabajo)

Verificacion del Alcance

i A NN

Control del Alcance.

Gestion del Tiempo: son los procesos necesarios para lograr la conclusion del

proyecto a tiempo.
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Definicion de las Actividades

Establecimiento de la Secuencia de las Actividades
Estimacion de Recursos de las Actividades
Estimacion de la Duracion de las Actividades

Desarrollo del Cronograma

o u ks W=

Control del Cronograma

Gestidn del costo: incluye los procesos involucrados en la planificacion, estimacion,
preparacion del presupuesto y control de costes de forma que el proyecto se

pueda completar dentro del presupuesto aprobado.

1. Estimacién de Costes
2. Preparacion del Presupuesto de Costes

3. Control de Costes

Gestion de la Calidad: incluye todas las actividades de la organizacidon ejecutante
que determinan las politicas, los objetivos y las responsabilidades relativos a la
calidad de modo que el proyecto satisfaga las necesidades por las cuales se
emprendid. Implementa el sistema de gestion de calidad a través de la politica,
los procedimientos y los procesos de planificacién de calidad, aseguramiento de
calidad y control de calidad, con actividades de mejora continua de los procesos

que se realizan durante todo el proyecto, segin corresponda.
1. Planificacién de Calidad
2. Realizar Aseguramiento de Calidad

3. Realizar Control de Calidad

Gestion de los Recursos Humanos: incluye los procesos que organizan y dirigen el
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equipo del proyecto. El equipo del proyecto estd compuesto por las personas a

quienes se les han asignado roles y responsabilidades para concluir el proyecto.

Planificacion de los Recursos Humanos
Adquirir el Equipo del Proyecto

Desarrollar el Equipo del Proyecto

N

Gestionar el Equipo del Proyecto

Gestién de las Comunicaciones: incluye los procesos necesarios para
asegurar la generacion, recogida, distribucién, almacenamiento, recuperacion y
destino final de la informacién del proyecto en tiempo y forma. Los procesos de
Gestidon de las Comunicaciones del Proyecto proporcionan los enlaces cruciales
entre las personas y la informacion, necesarios para unas comunicaciones exitosas.
Igualmente son requeridos para que la informacién fluya de una forma adecuada y

sea almacenada para su correcto uso.

Planificacion de las Comunicaciones
Distribucion de la Informacion

Informar el Rendimiento

N

Gestionar a los Interesados

Gestidn de los Riesgos: incluye los procesos relacionados con la planificacion
de la gestidn de riesgos, la identificacion y el analisis de riesgos, las respuestas a
los riesgos, y el seguimiento y control de riesgos de un proyecto. Son los procesos
requeridos para minimizar la posibilidad e impacto de hechos fortuitos en el

proyecto.

1. Planificacién de la Gestidn de Riesgos
2. Identificacion de Riesgos
3. Anadlisis Cualitativo de Riesgos
4. Analisis Cuantitativo de Riesgos
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5. Planificacion de la Respuesta a los Riesgos

6. Seguimiento y Control de Riesgos

La Gestidn de la procura: incluye los procesos para comprar o adquirir los

Productos, servicios o resultados necesarios fuera del equipo del proyecto para

realizar el trabajo.

o u ks wWw N

Cierre del Contrato

Planificar la Contratacion
Solicitar Respuestas de Vendedores
Seleccion de Vendedores

Administracion del Contrato

Planificar las Compras y Adquisiciones

2.2.8. Correspondencia de los Procesos de Gerencia de Proyectos v las Areas de

Conocimiento

La Tabla No. 1

refleja la correspondencia de los procesos de gerencia de

proyectos en los cinco Grupos de Procesos de Direccién de Proyectos y las nueve

Areas de Conocimiento de la Direccion de Proyectos.

Tabla 1. Correspondencia de los procesos de gerencia de proyectos y las areas de conocimiento.

PMBOK 2004

Procesos en las
areas de
conocimiento

Grupos de Procesos en Gerencia de Proyectos

Gerencia de
Integracion

Procesos Procesos de Proceso Procesos Procesos
de Planificacion de de Control | de Cierre
Iniciacion Ejecucion
Desarrollar Desarrollar el Dirigir y Supervisar | Cerrar
el Acta de Plan de Gestion | Gestionar y Controlar | Proyecto
Constitucion | del Proyecto la el trabajo
del Proyecto Ejecucion del
del Proyecto
Proyecto
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Identificacion
de Riesgos
Analisis
Cualitativo de

Desarrollar
el
enunciado
del Alcance
del Proyecto
Preliminar
Gerencia del Planificacion Verificacion
Alcance del Alcance del Alcance
Definicion del Control del
Alcance Alcance
Crear EDT
Gerencia del Definicién de Control del
Tiempo las actividades Cronograma
Establecimiento
de la secuencia
de las
actividades
Estimacion de
Recursos de las
actividades
Estimacion de
Duracion de las
actividades
Desarrollo del
Cronograma
Gerencia de Estimacion Control de
Costos de Costos Costos
Preparacion
del
Presupuesto
de Costos
Gerenciade la Planificacion | Realizar Realizar el
Calidad dela aseguramiento control de
Calidad de la Calidad la Calidad
Gerencia de Planificacion de | Adquirir el | Gestionar el
Recursos los Recursos Equipo de | Equipo de
Humanos Humanos Proyecto Proyecto
Desarrollar
el Equipo
de
Proyecto
Gerencia del Planificacion de Seguimiento y
Riesgo la Gerencia del Control de
Riesgo Riesgos
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Riesgos

Analisis
Cuantitativo de
Riesgos

Planificacion de
la respuesta a

los Riesgos
Gerencia de Planificar las Solicitar Administracion | Cierre del
Procura compras y respuesta a | del Contrato Contrato
adquisiciones los
proveedores
Planificar la
Contratacion Seleccién
de
proveedores

Tabla 1. Correspondencia de los procesos de gerencia de proyectos y las areas de conocimiento.
PMBOK 2004. (Continuacion)

2.2.9. Estructuras Organizacionales en Proyectos, segun el PMBOK (2.004)

Las organizaciones basadas en proyectos son aquellas cuyas operaciones se
componen principalmente de proyectos. Estas organizaciones pertenecen a dos

categorias:

% Organizaciones que obtienen sus ingresos principalmente de la ejecuciéon de
proyectos para otros en virtud de un contrato.

< Organizaciones que han adoptado la direccidn por proyectos. Estas
organizaciones tienden a tener sistemas de gestion para facilitar la direccién

de proyectos.

Las organizaciones no basadas en proyectos frecuentemente pueden carecer de
sistemas de gestion disefiados para respaldar las necesidades de los proyectos de
forma eficiente y efectiva. La ausencia de sistemas orientados a proyectos

usualmente dificulta la direccion de proyectos. En algunos casos, las
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organizaciones no basadas en proyectos tienen departamentos u otras
subunidades que operan como organizaciones basadas en proyectos con sistemas
que las respaldan. El equipo de direccidon de proyectos debe conocer cdmo afectan

al proyecto la estructura y los sistemas de la organizacion.

Las organizaciones han desarrollado culturas Unicas y descriptibles. Estas
culturas se ven reflejadas en factores como los valores, normas, convicciones,
expectativas compartidas, politicas, procedimientos, percepcién de las relaciones

de autoridad, ética laboral y horario laboral, entre otros.

La estructura de la organizacidn ejecutante con frecuencia restringe la
disponibilidad de recursos, abarcando un espectro desde funcional a orientado a

proyectos, con diversas estructuras matriciales en el medio.

Matricial
i OrinLads
. Fumcianal : Matricial
Caracteristicas Mabricial débil ui da Matricial fuerte A prapectas
del proyects wquilibra
Autenicad del drecler | — Limisd Bajam Mocierada Alta &
dal proyecio TcA O NN = ricche rad a & alta i borlal
D=ponibilidad Bajaa Mocerada Alia &
Proica - it

i FecurEns THCR. 3 Fl g — s aaha s Lertal
Quibidn comtncda al — Clirerha

. . meohor irexzhar
presapuesto del Gerenbe funcional |Gerente fundonal | Combinacian

- ! ! L6 e o el iR

ORCIn
Fiod x| aingchar L . o Dl Gn Dedicascion D iCaoEn
| praysEs Dadicaciin parcial jDadicaciin paaial Pt i frses
e ?:II!”"H":{M: Dedicacion parcial (Dedicacian parcial |Dedcacidn parcial Sl el
oe la direncion riCacion parcal joedicas T OIS BN PR sompieta completa
e peopssins

Tabla 2. Influencia de la estructura de la organizacién en los proyectos. PMBOK 2004

La organizacion funcional clasica es una jerarquia donde cada empleado
tiene un superior claramente establecido. Los miembros estan agrupados segun la
especialidad: produccién, comercializacién, ingenieria y contabilidad a nivel
superior. Ingenieria se puede subdividir, a su vez, en organizaciones funcionales,

tales como mecanica y eléctrica, que respaldan el negocio de la organizacion mas
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grande. Las organizaciones funcionales también tienen proyectos, sin embargo, el

alcance del proyecto generalmente se restringe a los limites de la funcion.

Coordinacién Director
del proyecto Ejecutivo
T R R . N
! |
i
i Gerente Gerente Gerente !
1 . . .
! Funcional Funcional Funcional |
! |

Personal Personal Personal

Personal Personal Personal

Personal Personal Personal

i
1]
1

Figura 5.. Organizacién funcional. PMBOK (2004)

En el extremo opuesto del espectro se encuentra la organizacion orientada a
proyectos. En este tipo de organizaciones los miembros del equipo estan
frecuentemente ubicados en un mismo lugar. La mayoria de los recursos de la
organizacion estan involucrados en el trabajo del proyecto, y los directores del
proyecto cuentan con una gran independencia y autoridad. Las organizaciones
orientadas a proyectos suelen tener unidades denominadas departamentos, pero
estos grupos dependen directamente del director del proyecto o proveen servicios

de soporte a diversos proyectos.

Coordinacién Director
del proyecto Ejecutivo
e |
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1
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1
1
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1
1
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Figura 6., Organizacion orientada a proyectos. PMBOK (2004)
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Director
Ejecutivo
I |
Gerente Gerente Gerente
Funcional Funcional Funcional

Personal

Coordinacién

u Personal
el proyecto

[

1
0

Personal

Personal

Personal

Personal

Figura 7. Organizacion matricial debil. PMBOK (2004)

Las organizaciones matriciales presentan una mezcla de caracteristicas de
las organizaciones funcionales y de las orientadas a proyectos. Las matriciales
débiles mantienen muchas de las caracteristicas de las organizaciones funcionales,
y el director del proyecto es mas un coordinador que un director. De forma similar,
las matriciales fuertes tienen muchas de las caracteristicas de las organizaciones
orientadas a proyectos; pueden tener directores de proyectos a dedicacion
completa con considerable autoridad y personal administrativo de dedicacion
completa. Si bien la organizacién matricial equilibrada reconoce la necesidad de un

director del proyecto, no confiere al director del proyecto autoridad plena sobre el

proyecto ni sobre su financiacion.
Director
Ejecutivo
[ |
Gerente Gerente Gerente
Funcional Funcional Funcional

Personal

Coordinaciéon
del proyecto

e

Gerente de Proyectos‘

Personal

Personal

1

Personal
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0

Figura 8. Organizacion matricial equilibrada. PMBOK (2004)
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Figura 9. Organizacion matricial fuerte. PMBOK (2004)
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Figura 10. Organizacion combinada. PMBOK (2004)

La mayoria de las organizaciones modernas presentan todas estas
estructuras a diferentes niveles, lo cual se conoce como organizacidn combinada.
Por ejemplo, hasta una organizacion fundamentalmente funcional puede crear un
equipo de proyecto especial para gestionar un proyecto critico. Este equipo puede

tener muchas de las caracteristicas de un equipo del proyecto dentro de una
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organizacién orientada a proyectos. El equipo puede incluir personal de diferentes
departamentos funcionales con dedicacién completa, puede desarrollar su propio
conjunto de procedimientos operativos, y puede operar fuera de la estructura

estandar y formalizada de informe.

2.2.10.Competencias de los Gerentes de Proyectos

Segun Palacios (2000) el gerente del proyecto es aquella persona asignada
por la organizacion para velar por el buen cumplimiento de todas las tareas que

implica el proyecto.

Debido a que la interaccién del Gerente del proyecto se da a todos lo niveles
de la organizacion, desde la alta gerencia al nivel supervisorio, son necesarias

algunos conocimientos que lo convertiran en un gerente verdaderamente efectivo:

% Conocimientos Gerenciales: son habilidades requeridas para manejar los
distintos aspectos del funcionamiento de la organizacidn, vitales para que el
proyecto alcance sus objetivos.

% Conocimientos Humanos: son las habilidades necesarias para manejar
efectivamente a un grupo de personas interactuando en la realizacion de un
proyecto (motivacion, liderazgo)

< Conocimientos técnicos: es el dominio de la tecnologia y las ciencias basicas
necesarias para ejecutar actividades que cumplan con especificaciones

como desempefio.
En base a estos tres tipos de conocimiento, el gerente de proyectos debe

ubicarse en algun lugar de la gerencia media segln sea el poder y la importancia

que la organizacion le asigna a cada proyecto.
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Alta
Gerencia

Habilidades
Gerenciales

Habilidades
Humanas

Gerente de
Proyecto

”
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1
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Habilidades
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Empleados

Bajo Alt
Mivel Requerido °

Figura 11. Conocimientos para gerenciar proyectos. Palacios, L. (2000).

Un gerente de proyectos exitoso debe encontrar el punto justo en el que se
relacionan eficazmente los conocimientos y habilidades con las competencias. En
este sentido se puede indicar como conocimientos y habilidades:

% Conocimientos y habilidades de la gerencia en general: Gestidn financiera y
contabilidad, compras y adquisiciéon, contratos, fabricacion y distribucion,
logistica y cadena de suministro, planificacion estratégica, tactica y
operativa, comportamiento organizacional, administracion de personal,
practicas sanitarias y de seguridad, tecnologia de la informacion.

% Comprension del entorno: Cultural y social, internacional y politico, entorno
fisico.

% Conocimientos, normas y regulaciones del area de aplicacion

7

% Fundamentos de la Direccion de Proyectos

Adicionalmente, se encuentran las competencias las cuales se concretan a
través de actitudes que se relacionan directamente con el éxito del gerente.
Segun Palacios (2.000) las competencias interactian y se complementan formando

agrupamientos.
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< Gerenciarse mejor a si mismo, sensibilizandose con lo que sucede y
comprendiendo cdmo lo que sucede afecta el desempefio.

% Conformar un buen suefo, identificando oportunidades de accidon para
orientar los esfuerzos a la satisfaccion una necesidad conveniente.

% Interactuar efectivamente con otros, comprendiendo la manera como los
demas actlian y reaccionan.

% Lograr concretar, de forma que pueda completar las metas haciendo

realidad los suefios de la organizacion.

AUTOEVALUACION PRECISA
CONSCIENCIA EMOCIONAL
GERENCIARSE |AUTOCONTROAUTO
MEJOR A SI CONFIANZA
MISMO PASION
ADAPTABILIDAD
INTEGRIDAD

INICIATIVA

BUSQUEDA DE INFORMACION
CONOCIMIENTO TECNICO
PENSAMIENTO CONCEPTUAL
VISION ESTRATEGICA
INNOVACION

OLFATO DE NEGOCIOS

INTERACTUAR |TRABAJO EN EQUIPO
EFECTIVAMENTE |[DESARROLLO DE LA GENTE
CON OTROS LIDERAZGO

LOGRAR ORIENTACION AL RESULTADO
CONCRETAR CONSCIENCIA ORGANIZACIONAL

CONFORMAR UN
SUENO

Tabla 3. Actitudes asociadas con cada agrupamiento. Maria Alexandra Escobar. 2006
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2.3 Marco Organizacional

2.3.1 La Organizacion de estudio. Resena Historica

El Banco Provincial fue fundado el 30 de Septiembre de 1952, por un grupo
de empresarios venezolanos apoyados por el Presidente del Credit Lyonnais de
Paris, del cual surgid la idea de fundar una sucursal de ese Banco Francés en
Venezuela.  El 15 de Octubre de 1953 el Banco Provincial de Venezuela inici6
sus actividades. En las etapas iniciales, las actividades del Banco se concentraron
en la Regiones Capital y Centrales del pais expandiendo posteriormente, sus

servicios hacia todas las regiones de elevada importancia estratégica en el Pais.

Durante  los afos 1983-1997 el Banco Provincial experimentd un
crecimiento, en todos los ordenes, superior al de los bancos precedentes,
alcanzando y consolidando el primer lugar en el Sistema de Bancos Comerciales, a
través de una estrategia sostenida de expansion. En el ambito institucional,
desarroll6 una campafia informativa y publicitaria destinada a dar a conocer al
publico los alcances de la incorporacion del Grupo Banco Bilbao Vizcaya (BBVA)

como principal accionista de esta Institucion.

Asi sus actividades financieras han logrado constituir una extensa cartera de
productos y servicios, no solo en el ambito nacional con su gran cantidad de
agencias en todo el pais, sino a escala internacional con una extensa red de
corresponsales extranjeros, que se unen para ofrecer atencién optima a sus

clientes.

2.3.2 Mision

BBVA Banco Provincial es un sélido grupo financiero, de elevada solvencia y
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gran dimensién con un objetivo comuin: unir todas las fortalezas para

establecer relaciones duraderas con clientes cada dia mas satisfechos.

Vision

En el BBVA Banco Provincial, trabajamos por un futuro mejor para las

personas.

2.3.3. Obijetivos Corporativos:

Generar confianza al servir mas y mejor a nuestra clientela, con
transparencia e integridad, ofreciendo siempre productos y servicios de la
mas alta calidad

Proporcionar a nuestros colaboradores las mejores condiciones para su
desarrollo integral

Ser solventes y ofrecer rendimientos atractivos a nuestros accionistas

Apoyar el bienestar social como una resultante de la actividad de negocio

Cultura Organizacional. Valores compartidos.

El Cliente como centro de nuestro negocio.

La creacidon de valor para nuestros accionistas como resultado de nuestra
actividad

El equipo como artifice de la generacidn de valor.

El estilo de gestién como generador de entusiasmo.

El comportamiento ético y la integridad personal y profesional como forma
de entender y desarrollar nuestra actividad.

La innovaciéon como palanca de progreso.

La Responsabilidad Social Corporativa como compromiso con el desarrollo
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2.3.4. Actividades vy funciones de la Sub-Unidad de Inmuebles

< Conceptualizar, gerenciar y desarrollar los planes de Expansion de la red de

oficinas Comerciales.

« Gestionar

los procesos

Administracion Central.

de

remodelacion

oficinas

comerciales 'y

< Todo lo relacionado a la gestion de todos los bienes inmuebles del BBVA

Banco Provincial.

2.3.5. Organigramas de las dependencias a analizar

% Compras, Inmuebles y Servicios Generales

ESPECIALISTAC.I.S.G. 1
SECRETARIA 2

COMPRAS,
INMUEBLES Y
SERVICIOS
GENERALES
1

13

06

COMPRAS

SERVICIOS GENERALES

Figura 12. Organigrama de la unidad de compras, inmuebles y servicios generales.

Alexandra Escobar. 2006

INMUEBLES
1

ESPECIALISTA LAY-OUT 1

SEGUROS
BANCARIOS
1

CONTROL Y
ADMINISTRACION
CISG

ESPECIALISTA GESTION DE
INMUEBLES 4

ANALISTA SEGUROS BANCARIOS 2

Maria

El departamento de Compras, Inmuebles y Servicios Generales, esta constituido

por 5 sub unidades, Compras, Servicios Generales, Inmuebles, Seguros Bancarios y

Control y Administraciéon CISG.

% Organigrama de la Sub Unidad de Compras
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COMPRAS,
INMUEBLES Y
SERVICIOS
GENERALES

COMPRAS
1

| 03

03 04

INFRAESTRUCTURA
1

COMPRAS
INFORMATICAS
1

SUMINISTROS AL
NEGOCIO
1

VIAJES Y SERVICIOS
PROFESIONALES
1

ESPECIALISTA DE COMPRAS 2

ESPECIALISTA DE COMPRAS 1

TECNICO DE COMPRAS 1

ESPECIALISTA DE COMPRAS 2 ESPECIALISTA DE COMPRAS 2

TECNICO DE COMPRAS 1

Figura 13. Organigrama de la sub-unidad de compras. Maria Alexandra Escobar. 2006

La Sub Unidad de Compras esta dividida en cuatro grandes areas, las cuales se

encargan de realizar la procura de todo lo relacionado a: Infraestructura, Compras

Informaticas, Suministros al Negocio y Viajes y Servicios Profesionales.

% Organigrama de la Sub Unidad de Servicios Generales

COMPRAS,
INMUEBLES Y
SERVICIOS
GENERALES

SERVICIOS GENERALES
1

07
MANTENIMIENTO
INTEGRAL

OCCIDENTE:

GESTOR MANTENIMIENTO INTEGRAL 1
LOS ANDES

GESTOR MANTENIMIENTO INTEGRAL 1
BARQUISIMETO

GESTOR MANTENIMIENTO INTEGRAL 1
VALENCIA

GESTOR MANTENIMIENTO INTEGRAL 1
CARACAS

GESTOR MANTENIMIENTO INTEGRAL 1
ORIENTE + C.F.P.

GESTOR MANTENIMIENTO INTEGRAL 2

01
ECONOMATO
(MERPRO)

ESPECIALISTA CISG 1

01

FOTOCOPIAS,
MISCELANEOS,
ESTACIONAMIENTO

ESPECIALISTA CISG 1

o1 | 02

MANTENIMIENTO ARCHIVO ALMACEN
LIMPIEZA TRANSPORTE
ESPECIALISTA CISG 1 ESPECISALISTA CISG 1
TECNICO CISG 1

Figura 14. Organigrama de la sub-unidad de servicios generales. Maria Alexandra Escobar. 2006

La Sub Unidad de Servicios Generales esta dividida en cinco areas segun las

funciones que cada una desarrolla: Mantenimiento integral a nivel nacional,
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economato, Fotocopias, miscelaneos y estacionamiento, Mantenimiento limpieza y

archivo, almacén y transporte.

< Organigrama de Control y Administracion Compras, Inmuebles y Servicios

Generales.
COMPRAS,
INMUEBLES Y
SERVICIOS
GENERALES
CONTROL Y
ADMINISTRACION
CISG
1
6 5
CONTROL DE CONTROL Y
INVENTARIOS SEGUIMIENTO DE
Y ACTIVOS CONTRATOS
1 1
ANALISTAC.I.S.G. 5 ANALISTAC.I.S.G. 4

Figura 15. Organigrama de la sub-unidad control y administracion cisg. Maria Alexandra Escobar.
2006

Por ultimo la Sub Unidad de Control y administracion CISG, a través de dos
areas, se encargan de todo lo relacionado al control de inventarios y activos, asi

como el control y seguimiento de contratos.
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Marco Metodologico

3.1 Tipo de investigacion

El tipo de estudio que determina el esquema de esta investigacion
constituye un tipo de estudio de campo, con caracter descriptivo y apoyada en
elementos bibliograficos, debido a que esta orientado a evaluar la aplicacién de la
metodologia en gerencia de proyectos expuesta por el PMBOK en los procesos de
remodelacion de oficinas comerciales del BBVA Banco Provincial a nivel nacional
para el departamento de CISG, a través de la exploracion de los procesos actuales
de gestién, estructura organizacional y competencias de los responsables de

proyectos.

De acuerdo a (Sampieri 2004) los estudios descriptivos miden, evaldan o
recolectan datos sobre diversos conceptos (variables), aspectos, dimensiones o
componentes del fendmeno a investigar. En un estudio descriptivo se selecciona
una serie de cuestiones y se mide o recolecta informacion sobre cada una de ellas,

para asi (valga la redundancia) describir lo que se investiga.

3.2 Diseno de la Investigacion

La presente investigacion es del tipo No Experimental, de acuerdo a lo
planteado por Hernandez Sampieri (2004), debido a que se realizd sin la
manipulacion deliberada de variables y se observaron los fendmenos en su
ambiente natural para después analizarlos. Dentro de los disefios no
experimentales, el presente estudio es del tipo transversal debido a que los datos
se recolectaron en un solo momento, con el propdsito de especificar las

caracteristicas del fendmeno sometido a analisis en tiempo Unico. Segln Sampieri
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(2003) los disenos trasversales recolectan los datos en un solo momento, en un
tiempo Unico. Su propdsito es describir variables y analizar su incidencia e

interrelacion en un momento dado.

3.3 Poblacién y Muestra

La unidad de andlisis, segun lo establecido por Balestrini (2002), la
componen los sujetos u objetos a ser estudiados o medidos. En el caso especifico
de esta investigacion, la unidad de andlisis en la presente investigacion esta
conformada por todos los empleados del Departamento de Compras, Inmuebles y
Servicios Generales de la empresa en estudio, asi como sus activos,
documentacion, estadisticas e informacion particular sobre cada proyecto que se

desarrolla.

La poblacién o universo la constituyen todos los empleados que laboran en
el Departamento de Compra, Inmuebles y Servicios Generales del Banco Provincial,

la cual a la fecha de realizacion de la presente investigacion era de 49 personas.

Segin Gabalddén (1969) la muestra es una parte de la poblacion. La
muestra fue seleccionada de manera no probabilistica intencional, a criterio del
investigador. Dicha muestra estara constituida por los Directores de las cuatro
areas que conforman el Departamento de Compras, Inmuebles y Servicios
Generales. Asimismo, se incluira dentro del estudio a los especialistas adscritos a
cada una de estas dependencias debido a que son elementos claves dentro de la
gestién de los procesos en estudio. De esta manera los participantes de la

encuesta son:

S.U. Inmuebles. Director 1
Especialistas 4
S.U. de Compras. Director 1
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Responsables 4

S.U. de Servicios Generales Director 1

Gestor de Mantenimiento Integral | 4

S.U. de Control y Administracion

Director 1
CISG

Especialistas 2
Total muestra 18

Tabla 4. Detalle de la muestra. Maria Alexandra Escobar. 2006

3.4 Técnicas e instrumentos para la recoleccién de datos.

Para el cumplimiento de los objetivos trazados en la presente investigacion
de utilizaron diferentes técnicas e instrumentos. Al respecto cabe destacar:

En lo relacionado a examinar los procesos actuales de gestion de proyectos
del departamento de Compras, Inmuebles y Servicios Generales de la empresa se
utilizaron diagramas de flujos, los cuales permitieron mostrar graficamente las
diversas operaciones o tareas que se desarrollan en cada proyecto, asi como
visualizar los procedimientos de una manera grafica. Adicional a esto, se
aplicaron cuestionarios por entrevista personal (Seccion I) en los que se plantearon
una serie de preguntas asociadas con los procesos en la gerencia de proyectos de
cada area del conocimiento a fin de verificar procesos y actividades que se
pudieran estar cumpliendo en sus procesos actuales. Esta seccion fue
complementada con un cuestionario adicional (Seccién II) en el cual se le
preguntaba a los encuestados la variable que en su opinién tenia un mayor

impacto en el desarrollo del proyecto.

Para el andlisis de la estructura organizacional del area en estudio se
revisaron los organigramas actuales de cada dependencia. A través de ellos se

realizd la representacion grafica de la estructura de la empresa en estudio, con sus
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respectivas unidades organizacionales, niveles de comunicacion existentes con sus
respectivas vias, categorias especiales, grupos de asesores, funciones que se

ejecutan, niveles de autoridad, entre otros.

En cuanto a la identificacion y jerarquizacion del nivel de importancia que le
dan los responsables de proyectos a las competencias en Gerencia de Proyectos se
elabord un cuestionario adicional (Seccién III) cuyo propdsito era contrastar las
habilidades técnicas y humanas actuales tanto de los responsables de proyectos y
demas participantes con lo planteado por Palacios en su libro sobre Principios

esenciales para realizar proyectos.

3.5 Técnicas para el analisis de datos

La encuesta consta de tres secciones, las cuales fueron definidas en base a
la tabla de operacionalizacién de objetivos. En este sentido, las tres secciones
corresponden a los objetivos especificos 1, 3 y 4. Para el procesamiento de los
datos obtenidos, se utilizd el programa MS Excel, mediante el cual se elaboraron
una serie de hojas de célculo y posteriormente representaron graficamente a fin de
facilitar el analisis de los resultados obtenidos y las posteriores conclusiones y
recomendaciones. Como se indico anteriormente para el cumplimiento del
objetivo especifico relacionado con el analisis de la estructura organizacional de las

dependencias en estudio se revisaran los organigramas existentes.

A continuacion se explica la estructuracion de la hoja de calculo y su relacion

con cada una de las secciones de la encuesta.

Seccidn I. Esta seccién esta conformada por 9 partes asociadas a cada una de
las areas de conocimiento en gerencia de Proyectos. Se realizaron preguntas de

tipo cerrada con seleccidn simple, en las cuales se planteaba asuntos relacionados
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a la aplicacion de la metodologia del PMBOK en sus departamentos y en las cuales

se ofrecia 5 alternativas de respuesta.

R/
°

>

4

R/
° *,

R/
°

Definitivamente Si
Probablemente Si
Indeciso
Probablemente No

Definitivamente No

A cada respuesta se le asignd un puntaje para poder obtener la puntuacion

maxima la cual se utilizaria como referencia al momento de realizar el analisis de

los resultados.

Si la respuesta es “Definitivamente No”, lo cual numéricamente representa
el uno (1), se puede decir que el encuestado no aplica a los proyectos en
los cuales participa el elemento que esta siendo considerado

Si la respuesta es “Posiblemente No”, lo cual numéricamente representa el
dos (2), se puede decir que el encuestado puede que no aplique a los
proyectos en los cuales participa el elemento que esta siendo considerado

Si la respuesta es “Indeciso”, lo cual numéricamente representa el tres (3),
se puede decir que el encuestado eventualemente aplica a los proyectos en
los cuales participa el elemento que esta siendo considerado

Si la respuesta es “Posiblemente Si”, lo cual numéricamente representa el
cuatro (4), se puede decir que el encuestado probablemente a los proyectos
en los cuales participa el elemento que esta siendo considerado

Si la respuesta es “Definitivamente Si”, lo cual numéricamente representa el
(5), se puede decir que el encuestado sin duda alguna aplica a los proyectos

en los cuales participa el elemento que esta siendo considerado
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Seccidn 1II. En esta seccion se le solicitaba al encuestado jerarquizar en funcién
del impacto sobre el proyecto cada una de las variables dadas, las cuales en base
a medicion ordinal fueron jerarquizadas en orden de importancia segun el criterio
del encuestado. Para el procesamiento de la informacion, dado que se le solicitd a
cada entrevistado ordenar del 1 al 9, se le asigné una ponderacién a cada uno, por
ejemplo, una categoria a la cual el entrevistado le asignd el nimero 1, se ponderd
con 9 puntos, si le asignd el niumero 2, se ponderé con 8 puntos y asi
sucesivamente hasta completar todas las categorias de esta seccion.
Posteriormente se realizd la sumatoria obtenida en cada una de las categorias de
esta seccidon a fin de verificar los resultados y la posterior elaboracién de

conclusiones.

Seccion III. Se estructurd una seccién en la cual se recolectaron datos en lo
relacionado a las habilidades técnicas del responsable de Proyectos y su equipo,
orientado hacia el nivel de formacién académica. En este sentido la pregunta
planteada fue de seleccion multiple entre las alternativas, estudios formales
(Postgrado), cursos internos de la empresa, por induccidn de otras personas de la

organizacién o experiencia.

En cuanto a las habilidades humanas, se presentd un listado con las
competencias personales requeridas para gerenciar proyectos, las cuales en base
a medicion ordinal fueron jerarquizadas en orden de importancia segun el criterio

del encuestado.
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3.6 Operacionalizacién de Obijetivos.

Objetivo General:

Evaluar la aplicacién de la metodologia en gerencia de proyectos expuesta por el PMBOK en los
procesos de remodelacion de oficinas comerciales del BBVA Banco Provincial a nivel nacional para el
departamento de Compras, Inmuebles y Servicios Generales.

Objetivos Variables Definicion Indicadores Técnicas e
especificos Instrumentos
Examinar los Alcance Ciclo de Vida de los Procesos de Flujogramas de
procesos Integracién Proyectos funcionamiento procesos.
actuales de }
gestion de Tiempo Esquema de Lineamientos Cuestionario por
proyectos en el | Costos funcionamiento estratégicos de | entrevista
departamento | Comunicaciones la empresa personal
de CISG del Riesgos Organizacién de los
BBVA Banco Calidad procesos en la empresa
Provincial.

Recursos

Humanos

Procura
Analizar la Recursos Clima organizacional Lineamientos Andlisis de
estructura Humanos estratégicos de Organigramas
organizacional | Normas la empresa actuales.

del

Lineamientos

gepéllr‘scznzjerllto Esquemas de

e e : ;

BBVA Banco funcionamiento

Provincial.

Identificar y Alcance Esquema de Informes de Cuestionario por
valorar las Integracién funcionamiento del la gestion. entrevista
variables . organizacién PMBOK personal
intervinientes Tiempo

en el proceso | Costos

de Comunicaciones

remodelacion Riesgos

que en opinidn | calidad

de Igg Recursos

participantes HUMANoSs

en el proyecto

generan un Procura

mayor impacto

en el desarrollo

del mismo.

Identificar y Habilidades Esquema de Informes de Cuestionario por
jerarquizar el Técnicas funcionamiento del la gestion. entrevista
nivel de Habilidades organizacion PMBOK personal
importancia Gerenciales/

que le dan los Humanas

responsables

de proyectos a
las
competencias
en Gerencia de
Proyectos

Tabla 5. Operacionalizacion de las variables. Maria Alexandra Escobar. 2006
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CAPITULO IV
RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

En este capitulo se muestran y analizan los resultados a partir de los datos
obtenidos posterior a la aplicacion del instrumento. Adicionalmente, a través del
analisis de los procesos actuales por medio de flujogramas, asi como el analisis de

la estructura organizacional utilizando los organigramas actuales.

El analisis de los resultados se estructura en funcidon de los objetivos

previamente establecidos, segln se indica a continuacién:

Procesos actuales de gestion de proyectos en el departamento de CISG del

BBVA Banco Provincial.

Resultados del analisis de flujogramas de procesos actuales.

Del analisis del flujograma actual del proceso de remodelacion se puede

obtener la siguiente informacion:

< En el proceso de planificacion de cada proyecto no hay una definicion
precisa del alcance del mismo. La definicion del alcance se realiza en la
etapa de ejecucion de los trabajos, ocasionado reprocesos y pérdida de

recursos.

% No se tiene establecido procesos de actualizacién de las lineas base de
tiempo, costos y alcance, ni se realiza la documentacion de los mismos.

< No hay un responsable de proyecto que se encargue de la integracién de los
diferentes entes que participan en cada proyecto. En consecuencia, cada

sub-unidad trabaja de manera aislada.
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7
°

Adicionalmente es incipiente el trabajo en equipo a lo largo de las fases del
proyecto, no hay canales de comunicacién establecidos ni mecanismos

claros sobre la manera que debe trasmitirse la informacion.

La supervision de los proyectos se encuentra tercerizada por la empresa.
Sin embargo, no estan establecidos los mecanismos de seguimiento y
control sobre estas inspecciones, lo cual trae como consecuencia problemas

de calidad en el producto entregado.

No se realiza un Plan de Gestion de las adquisiciones, por lo que el
suministre de los productos y servicios requeridos para cada proyecto, no

corresponde con el cronograma del proyecto.

No se realiza analisis de riesgo del proyecto.

La gestidon de la Calidad se aborda desde una perspectiva correctiva, es
decir, posterior a la ejecucion del proyecto. No se elabora un plan de
mitigacion de riesgos.

Los mecanismos de comunicacion con los responsables de las sub-unidades,

asi como con proveedores externos y demas intervinientes no se

encuentran definidos, asi como la clarificacion de roles y responsabilidades.
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Capitulo 1V

Flujograma actual del proceso de remodelacion:

ORGANIZACION

DARES

INMUEBLES

ADMINISTRACION Y CONTROL DE
FACTURACION (GLG)

COMPRAS

CONTRATISTAS

OBSERVACIONES

LAYOUT

ENVIA ANTE
PROYECTO

RECIBE A-PROYECTO Y
D MINA
FACTIBILIDAD

No PROYECTO

FACTIBLE 2

¢PROYECTO INCLUYE
RACIONALIZACIONES?

ENVIAR AL CONTRATISTA|
PARA ELABORAR

PROYECTOS DE
INSTALACIONES

l s
ELABORAN PROYEGTOS
DE INSTALACIONES CON

ELABORA SOLICITUD DE

PROCESO DEL

BIENES Y SERVICIOS Y
ENVIAAG.L.G.

RECIBE NOTIFICACION,

ALCALDIAS Y ENTES
GUBERNAMENTALES

INICIA LIBRO DE OBRA Y

ONTRATISTA Y FECHA Y|
LE ENVIA PROYECTO
CON PLANOS ¥
PRESUPUESTO

E FIRMA EL ACTA DE
NICIO

REALIZA MEDICIONES, INFORMES

SEMANALES, FOTOGRAFICOS, AVANCES
DE OBRA, PROJECT Y OBRAS EXTRAS E
INDICA EN EL PROJECT LAS FECHAS Y

REALIZA SEGUIMIENTO CON
R HASTA FIN D

ACTIVIDADES CON SEGURIDAD BANCARIA
A COORDINACION FINAL CON
INMUEBLES

[

COORDINA CON PROVEEDORES EXTERNOS

(EJM. LAMPARAS, ALARMAS, MUEBLES,
PUERTAS DE SEGURIDAD, ETC)

REALIZA PARAMETROS Y COMPUTOS DE
LA OBRA PARA ANALIZAR DESVIACIONES

OBRAS
EXTRAS

REMODELACION Y DA A
CONOCER CAMBIOS POR

G.L.G.

PROCESO DE

COMPRAS

ESPECIFICACIONES
ECNICAS

1

1.- Determinar la factibilidad de un proyecto
en determinadas ocasiones acarrea una

imposibilitado para hacer la visita.

2.- La Raclonalizacién de espacio en una
remodelacion de oficina genera otro
proceso, en el que basicamente se

i

ELABORA Y ENVIA INFORME

DE CULMINACION DE OBRA.

RECIBE INFORME DE LA DAR Y DEL
CONTRATISTA DE LA CULMINACION
DE LA OBRA.

l

SE NOTIFICA AL G.L.G. LA
CULMINACION DE OBRAS PARA

RIZAR PAGO. SE HACE
ENTREGA FORMAL DE LA OFICINA

NOTIFICACION Y

CONTRATISTA ELABORA INFORME
DE CULMINACION DE OBRAS Y
ENTREGA A LA DAR

PROCEDE A FACTURAR

el espacio para
su posterior venta.

3.- Los proyectos que dan los proveedores
son:

- Proyecto eléctrico.

- Proyecto dedata y telefonia.

4.- El proceso de Compras contempla la
elaboracién de un Analisis de Cotizacion
Que es enviado al GLG de Inmuebles, es
tarea de Inmuebles revisar los
presupuestos contenidos en el andlisis a fin
de verificar el alcance, el objetivo final de
esta revision es prevenir que se lleven a
cabo obras extra que se pudieron haber
evitado desde un principio.

Figura 16. Flujograma Actual del Proceso de Remodelacion. Maria Alexandra Escobar. 2006
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Resultados de la aplicacion de la encuesta, Seccion I

En términos generales se puede afirmar que la mayoria de los encuestados,
quienes son los responsables de la ejecucidon de los proyectos en la organizacion,
no ejecutan las principales actividades y procesos de cada una de las areas. Ahora
bien, realizando el analisis sobre los resultados arrojados por la encuesta en cada

una de las areas de conocimiento se puede indicar:
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0%

. DE LA INTEGRACION
. DEL ALCANCE

G . DE LOS RECURSOS HUMANOS
G

G. DEL TIEMPO

G

G

. DE LAS COMUNICACIONES
. DE LOS RIESGOS
. DE LAS ADQUISICIONES
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Gréfico 1. Ejecucidn de las principales actividades y procesos de cada una de las areas. Maria
Alexandra Escobar. 2006

De las 9 areas de conocimiento en Gerencia de Proyectos, los encuestados
manifestaron un 80% en la ejecucion de los procesos y actividades de la Gerencia

del Tiempo, obteniendo 28 puntos de un total de 35.

En segundo lugar se encuentran las areas de gestion de costos, calidad y recursos
humanos con un porcentaje de 60% de ejecucidon de actividades y procesos para

cada uno. Para terminar la gestidén de la integracidn, alcance, comunicaciones,
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riesgos y adquisiciones fueron en las que los encuestados manifestaron un 40% de

ejecucién de actividades y procesos.

De esta seccidon se puede afirmar que el area donde los encuestados ejecutan
la mayor cantidad de actividades y procesos de planificacion, control y seguimiento
en las diferentes etapas del proyecto es la gestion del tiempo. En la organizacién
de estudio, la gestion del tiempo engloba las actividades y procesos identificados
como criticas, debido al impacto que tiene para la organizacion el cumplimiento de
plazos y estricto control de los cronogramas establecidos debido al impacto global

que se genera al negocio.

Analisis de la estructura organizacional del departamento de CISG del BBVA

Banco Provincial.

Tal y como se indicd en el marco referencial de la presente investigacion, las
sub unidades del departamento de Inmuebles, Compras y Servicios Generales,

tienen una estructura organizativa del tipo que se muestra a continuacion:

COMPRAS,
INMUEBLES Y
SERVICIOS
GENERALES

COMPRAS
1

03 03 03 04

INFRAESTRUCTURA
1

COMPRAS
INFORMATICAS
1

SUMINISTROS AL
NEGOCIO
1

VIAJES Y SERVICIOS
PROFESIONALES
1

ESPECIALISTA DE COMPRAS 2

ESPECIALISTA DE COMPRAS 1

TECNICO DE COMPRAS 1

ESPECIALISTA DE COMPRAS 2

ESPECIALISTA DE COMPRAS 2
TECNICO DE COMPRAS 1

Figura 17. Organigrama de la sub-unidad de compras. Maria Alexandra Escobar. 2006
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Del andlisis de organigramas actuales se puede decir, que de acuerdo a lo que
establece el PMBOK sobre los disefios organizacionales, la estructura organizativa
de la Unidad de Compras, Inmuebles y Servicios Generales es del tipo Funcional
Clasica. No hay un director de proyecto que jerarquicamente se ubique sobre los
demas participantes, por lo que con frecuencia, pueden generarse diferencias, por
conflictos de intereses que afecten a las diferentes areas. Debido a esto, al no
existir la figura del Director de Proyectos, no hay quien ejerza la plena autoridad

sobre el proyecto ni sobre su financiacion.

El responsable del proyecto es el especialista del area de Inmuebles el cual se
encuentra en términos de jerarquia, por debajo de los directores de los otros 3
departamentos, por lo que se dificulta el ejercicio de la autoridad y la toma de
decisiones. Adicionalmente no hay dedicacidon exclusiva por parte de ninguno de

los miembros de la sub-unidades a los proyectos.

Hay una marcada diferenciacién de funciones en las diferentes sub unidades.
En el caso de la Sub Unidad de Servicios Generales, esta dada por asignacion del
personal segun un criterio geografico. En el caso de la Sub Unidad de Compras se
da, en funcion del producto o servicio que gestione (infraestructura, servicios
profesionales, miscelaneos, etc). Esta separacion dificulta la integracién de los

equipos de trabajo y la coordinacién dentro de cada proyecto.

Identificacion vy valoracion las variables intervinientes en el proceso de

remodelacion gue en opinion de los participantes en el proyecto generan un mayor

impacto en el desarrollo del mismo.

Los resultados de la aplicacion de la encuesta, Seccién II, muestran que segun el
criterio de los encuestados, las actividades y procesos relacionados con la Gerencia
del Tiempo y Gerencia de los Costos, generan un mayor impacto en el desarrollo

de los proyectos. De un maximo ponderado de 810 puntos, estas areas de
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conocimiento obtuvieron 159 y 147 puntos respectivamente. En tercer lugar en
orden de importancia, la encuesta arrojo los procesos y actividades de la Gestion

de la Procura con 116 puntos, seguido de la Gestidn de la Calidad con 108 puntos.

Por otro lado, en opinion de los participantes, la Gerencia de la Integracion
y la Gerencia de las Comunicaciones fueron consideradas como las de menor
impacto en el desarrollo de los proyectos con una puntuacién de 37 y 23

respectivamente. La grafica 2 muestra la distribucion de los resultados.

116 85 @ Alcance

B Integracion

O Tiempo

159 O Costos

B Comunicaciones

@ Riesgos

l Calidad

O Recursos Humanos
W Procura

54 o3 147

Gréfico 2. Identificacion y valoracion las variables intervinientes en el proceso de remodelacion
Maria Alexandra Escobar. 2006

Identificacion vy jerarquizacion del nivel de importancia que le dan los

responsables de proyectos a las competencias en Gerencia de Proyectos.

Resultados de la aplicacion de la encuesta, Seccion III
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Gerenciarse a Conformar un Interactuar Lograr
simismo buen suefio efectivamente concretar
con otros

Gréfico 3. Identificacion y jerarquizacion del nivel de importancia que le dan los responsables de
proyectos a las competencias en Gerencia de Proyectos. Maria Alexandra Escobar. 2006

En la primera parte de la Seccién III de la encuesta se le solicitd a los
encuestados jerarquizar por orden de importancia 4 de las competencias de un
gerente de proyectos. Los resultados se muestran en la grafica 3. Las
competencias a jerarquizar fueron: gerenciarse mejor a si mismo, conformar un
buen suefo, interactuar efectivamente con otros y lograr concretar. En base a
esto, el 38% de los encuestados identificd como la competencia mas importante
para un gerente de proyectos la capacidad para Gerenciarse a si mismo. Como
segunda opcién y con un 32% se identific la competencia lograr concretar. En
tercer lugar se ubicd la competencia interactuar efectivamente con otros, con un
18%. Por ultimo, la competencia conformar un buen suefo con el 12% del total

de la muestra analizada.

Tal y como se indicd en el marco tedrico de la presente investigacion, las
competencias interactian y se complementan formando agrupamientos. En base
a esto, se le solicitd a los encuestados jerarquizar en orden de importancia cada

una de estas habilidades, obteniendo la siguiente informacion:
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Las habilidades asociadas a la competencia, Gerenciarse a si mismo son:
Autoevaluacidon precisa, Consciencia emocional, Autocontrol, Confianza, Pasion,
Adaptabilidad e Integridad. A continuacién, en la grafica 4 se resumen los
resultados obtenidos, al respecto, en opinidon de los encuestados la habilidad mas
importante para un Gerente de proyectos es la Confianza, seguido por el
Autocontrol con porcentajes de 34% y 22% respectivamente. Como tercera
opcion se encuentra la adaptabilidad con 18%. Pasion, integridad, autoevaluacién
fueron las siguientes opciones son 10%, 8% y 5% respectivamente. La habilidad
que en opinidén de los encuestados es de menor importancia es la consciencia
emocional con 3%.

Estos resultados muestran que para los encuestados el desarrollo de la
confianza se convierte en una habilidad fundamental para un Gerente de
Proyectos. Adicionalmente el autocontrol, le facilita el manejo de situaciones en
conflicto o bajo presidn, permitiéndole al gerente de proyectos desenvolverse de
una manera mas efectiva en cada uno de los proyectos en los cuales se
desempene. Asimismo, la adaptabilidad le permite al Gerente de Proyectos la
habilidad para desenvolverse en un ambiente cambiante y ser capaz de generar

respuestas a cada una de las situaciones que se les presente.
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Grafico 4. Resultados de la jerarquizacion en orden de importancia de las habilidades en Gerencia
de Proyectos. Maria Alexandra Escobar. 2006
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Las habilidades asociadas a la competencia Conformar un suefio son:
Iniciativa, Busqueda de informacién, Conocimiento técnico, Pensamiento

conceptual, Vision estratégica, Innovacién y Olfato de negocios.

El conocimiento técnico es la habilidad que, para los encuestados, es mas
importante para un Gerente de Proyectos con un 35%. En segundo lugar se ubica
la visién estratégica con 19%), muy cercana de la iniciativa con un 18%. En cuarto
lugar se encuentra la innovacion con 12% de las respuestas. Identificadas como
las habilidades de menor importancia se ubica el olfato de negocio (8%),
pensamiento conceptual (5%) y busqueda de informacion (3%). Este resultado se
relaciona directamente por lo expuesto por Palacios (2.000) en cuanto a que se
tiene la idea preconcebida de que el gerente de proyectos tiene que ser la persona
con mayor trayectoria técnica de la empresa. En cuanto a la visidén estratégica,
como habilidad jerarquizada en segundo lugar por los encuestados, es clave en
empresa en estudio, debido a que todos los proyectos que se desarrollan se
encuentran enmarcados en los planes estratégicos de la empresa. A continuacion

se muestran los resultados en la grafica 5:

40 35
35
30
20

i

-
@

;]c

oo—-g
:| o

O
N

Iniciativa
Blusqueda de
Informacion
Conocimiento

técnico
Pensamient
conceptual

Vision

estratégica
Innovacion

0 Ifato de

negocios

Grafico 5. Jerarquizacion de habilidades asociadas a la competencia Conformar un suefo. Maria
Alexandra Escobar. 2006

Como 4ta. parte de esta seccidon, se buscd jerarquizar las habilidades
relacionadas con la competencia interactuar efectivamente con otros. Sobre este
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particular los resultados de la encuesta fueron: la primera opcién fue el liderazgo
como la habilidad de mayor importancia con un 42%. En segundo lugar se
encontrd el trabajo en equipo con 38 % y en tercer lugar desarrollo de la gente

con 20%. A continuacion se muestran los resultados graficamente:
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Trabajo en equipo Desarrollo de la Liderazgo
Gente

Grafico 6. Jerarquizacion de habilidades asociadas a la competencia Interactuar efectivamente con
otros. Maria Alexandra Escobar. 2006

En la Ultima parte de esta seccion, sobre la competencia del gerente de
proyectos, lograr concretar el 64% de la muestra opind que la orientacion al

resultado es mas importante que la consciencia organizacional con el 36% de los

resultados.
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Grafico 7. Jerarquizacién de habilidades asociadas a la competencia Lograr concretar. Maria
Alexandra Escobar. 2006
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Para finalizar esta seccion se le solicitd a los encuestados informacion sobre
la formacion en Gerencia de Proyectos de cada uno de ellos, con el proposito de
tener un perfil general de cada uno de ellos. Los resultados obtenidos se

muestran en la grafica siguiente:
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Grafico 8. Perfil de formacion en Gerencia de Proyectos de la muestra. Maria Alexandra Escobar.
2006

El 55% de los encuestados manifestaron haber obtenido sus conocimientos
a través de la experiencia. El 45 % a través de la induccién de otras personas, el
30% a través de cursos internos en la organizacion y el 25% a través de cursos de
postgrado. Adicionalmente de la muestra ninguno de los participantes ha realizado
diplomados en el area. De estos resultados se observa que la formacion tanto de
los responsables de proyectos como de los participantes no ha sido consecuencia

de estudios formales.
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CAPITULO YV
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

Analizar el proceso de remodelacion de oficina comerciales ejecutado por el
departamento de Compras, Inmuebles y Servicios Generales, desde la perspectiva
de los procesos descritos en el PMBOK, permite evidenciar los elemento positivos y
negativos, tanto del procesos, como del equipo de proyecto, estructura
organizacional y perfil de competencias y habilidades de los participantes. En base
a esto, se detallan las mejores practicas y lecciones aprendidas identificadas

después del analisis realizado en el presente trabajo de investigacion.

5.1 Mejores Practicas:

Tal y como se evidencid en los resultados de la herramienta aplicada a la
muestra participante de esta investigacion, las areas de conocimiento donde se
observd el mayor porcentaje de cumplimiento de actividades y procesos
correspondié a la Gerencia de Costos y Tiempo. En una organizacién como la
empresa en estudio, el tiempo y el costo son dos factores claves al momento de
ejecutar procesos de remodelacion. Entre otras razones porque se establecen
acuerdos de servicios con otras dependencias de la empresa y los retrasos que se
generen tienen un impacto directo en la rentabilidad de la organizacién.
Adicionalmente, se establece una relacién proporcional tiempo-costo para cada
proyecto, por lo que estas dos variables tienen el mismo desempeno dentro de

cada proyecto.

5.2 Lecciones Aprendidas:

Es clave para la organizacién comenzar a visualizar cada proyecto como un
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todo. Esta carencia se observd en los resultados de la encuesta aplicada, en la
gue en opinidn de los participantes del proyecto las actividades y procesos
relacionados con le Gerencia de la Integracidon son las que menor impacto tienen
dentro de un proyecto, a continuacion de la Gerencia de las Comunicaciones.
Esto permite mostrar que el entregable de una etapa en la mayoria de los casos
constituyen un elemento de entrada en otra. Hay que conciliar los interesas
individuales con los del departamento para alcanzar de la mejor manera los

objetivos establecidos en cada proyecto.

Las areas del conocimiento integracion, alcance, calidad, comunicaciones,
riesgos y adquisiciones, segun los resultados arrojados, obtuvieron un 40% de
cumplimiento de actividades y procesos, la mitad si se relacionan con tiempo y
costo. Es importante tanto para los participantes en los proyectos como para la
organizacién comprender que en el momento que se incurre en alguna indefinicién
del alcance dentro del proyecto, o no se realiza la evaluacién de los riesgos y se
trabaja en un Plan de Mitigacién, que no se realizan esfuerzos por alinear las
gestiones de procura con el cronograma del proyecto, entre otras, inevitablemente
se tendra una perdida de recursos de manera directa, o bien sea por reprocesos
dentro del proyecto. Ante esto, se abre la oportunidad de comenzar a pensar en
la Planificacion como elemento fundamental de todo proyecto, a valorar que en la
medida en que mejor se planifiquen todas y cada una de las etapas de un

proyecto, se garantiza el total control sobre la ejecuciéon del mismo.

En lo relacionado a la estructura organizativa del departamento en estudio,
se verificd que al ser del tipo Funcional Clasica (de acuerdo a lo establecido en el
PMBOK). Este tipo de estructura no permite el funcionamiento bajo una dinamica
de proyectos debido a que no se encuentran disefadas para satisfacer las
demandas de los mismos. Por ello, seria un importante avance para la empresa si
se lograra alcanzar una estructura del tipo matricial débil como primer paso hasta
alcanzar el tipo de estructura organizada por proyectos. Con esto se facilitaria la
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gestion de los proyectos y mejoraria los procedimientos dentro del departamento,
con su correspondiente impacto en el resultado final de cada uno. Los
participantes de cada proyecto visualizarian el impacto de sus actividades dentro
del proceso completo y trabajarian de manera integrada con el resto de los

involucrados.

En cuanto a la importancia que le dan los responsables de proyectos a las
competencia en Gerencia de Proyectos, tal y como lo muestran los resultados, la
competencia Gerenciarse a si mismo, seguida por Lograr Concretar fueron las que
mayor porcentaje obtuvo. La Ultima en términos de importancia fue Conformar un
buen sueno e Interactuar efectivamente con otros. Ahora bien, cuando se analizan
cada una de las actitudes asociadas a cada competencia se observa que dentro de
Interactuar efectivamente con otros, se encuentra el liderazgo, trabajo en equipo y
desarrollo de la gente. Por ello, puede que comenzar a trabajar en el
fortalecimiento de las dinamicas de grupo, a través de programas donde se
fomente y clarifique la importancia del trabajo en equipo y en planes que
estimulen el desarrollo individual y colectivo, se mejore la percepcidn sobre estas

competencias y visualice la importancia dentro del equipo de proyecto.
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ANEXOS

Anexo A: Herramienta estructurada para la realizacion de la encuesta Seccion 1.

La Gestion de la Integracion del Proyecto incluye los procesos vy
actividades necesarios para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar
los distintos procesos y actividades de direccion de proyectos dentro de los
Grupos de Procesos de Direccidon de Proyectos.

Identifique aquellos que se ejecutan en su departamento:

Seleccidon Simple

Definitivamente si
Probablemente si
Definitivamente no
Probablemente no

indeciso

Elaboracidon del Acta de Constitucion del proyecto
(o documento similar) en la cual se autoriza
formalmente un proyecto o una fase de un
proyecto.

Se desarrolla el enunciado del alcance del
proyecto preliminar el cual ofrece una descripcién
del alcance de alto nivel.

Se elabora el Plan de Gestion del proyecto en el
cual se documentan las acciones necesarias para
definir, preparar, integrar y coordinar todos los
planes subsidiarios.

Se supervisan y controlan los procesos requeridos
para iniciar, planificar, ejecutar y cerrar un
proyecto, a fin de cumplir con los objetivos de
rendimiento definidos en el plan de gestién del
proyecto.

Se revisan todas las solicitudes de cambio,
aprueban los cambios, y controlan los cambios en
los productos entregables y en los activos de los
procesos de la organizacién a través de un control
integrado de cambios.

Se finalizan todas las actividades en todos los
Grupos de Procesos de Direccién de Proyectos
para cerrar formalmente el proyecto o una fase del
proyecto (cierre administrativo, cierre del contrato,
producto, servicio o0 resultado final y
actualizaciones de los activos de la organizacion)
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La Gestion del Alcance del Proyecto incluye los procesos necesarios para
asegurarse que el proyecto incluya todo el trabajo requerido, y sdlo el trabajo
requerido, para completar el proyecto satisfactoriamente. La gestion del
Alcance del proyecto se relaciona principalmente con la definicion y el control de
lo que estd y no esta incluido en el proyecto.

Identifique aquellos que se ejecutan en su departamento:

Seleccidon Simple

Definitivamente si
Probablemente si
Definitivamente no
Probablemente no

indeciso

Se elabora un Plan de Gestidn del Alcance que refleja
cdmo se definira, verificara y controlara el alcance del
proyecto.

Se desarrolla un enunciado del alcance del proyecto
detallado como base para futuras decisiones del
proyecto.

Se subdividen los principales productos entregables del
proyecto y el trabajo del proyecto en componentes
mas pequenos (Estructura Desagregada de Trabajo).

Se controlan los cambios en el alcance del proyecto.

Se realiza la actualizacion en el Plan de Gestion del
Alcance.
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La Gestion del Tiempo del Proyecto incluye los procesos necesarios para

lograr la conclusidn del proyecto a tiempo.

Identifique aquellos que se ejecutan en su departamento:

Seleccién Simple

Definitivamente si

Probablemente si

indeciso

Definitivamente no

Probablemente no

Identifique aquellos que se ejecutan en su
departamento:

Se definen las actividades requeridas para la ejecucién
del proyecto con los atributos de cada una.

Se establece la secuencia en la ejecucién de las
actividades con las dependencias entre cada una.

Se realiza la estimacion del tipo y la cantidad de
recursos requeridos por cada actividad.

Se estima la duracion de cada actividad.

Se realiza el cronograma del proyecto donde se
muestren las secuencias de las actividades, la duracion
de las actividades, los requisitos de recursos y las
restricciones del cronograma.

Se controlan los cambios del cronograma del proyecto.
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La Gestion de los Costes del Proyecto incluye los procesos involucrados en
planificacion, estimacion, preparacion del presupuesto y control de costes de

forma que el proyecto se pueda completar dentro del presupuesto aprobado.

Identifiqgue aquellos que se ejecutan en su departamento:

Seleccién Simple

Definitivamente si
Probablemente si
Definitivamente no

indeciso

Probablemente no

Se desarrolla una aproximacion de los costes de los
recursos necesarios para completar las actividades del
proyecto.

Se realiza una sumatoria de los costos estimados de
actividades individuales o paquetes de trabajo a fin de
establecer una linea base de costo total.

Se analizan los factores que crean variaciones en los
costos y se controlan los cambios en el presupuesto

del proyecto.
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Los procesos de Gestion de la Calidad del Proyecto incluyen todas las
actividades de la organizacién ejecutante que determinan las politicas, los
objetivos y las responsabilidades relativos a la calidad de modo que el proyecto
satisfaga las necesidades por las cuales se emprendid. Implementa el sistema
de gestion de calidad a través de la politica, los procedimientos y los procesos
de planificacién de calidad, aseguramiento de calidad y control de calidad, con
actividades de mejora continua de los procesos que se realizan durante todo el

proyecto, segun corresponda.

Identifiqgue aquellos que se ejecutan en su departamento:

Seleccién Simple

Definitivamente si

Probablemente si

indeciso

Definitivamente no

Probablemente no

Se elabora el Plan de Gestidon de Calidad en el cual se
describe como implementara el equipo de proyecto la
politica de calidad del proyecto, asi como las normas
de calidad relevantes.

Se aplican las actividades planificadas y sistematicas
relativas a la calidad.

Se supervisan los resultados especificos del proyecto y
verifican  si cumplen con las normas de calidad
identificas en el Plan de Gestion de Calidad
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La Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto incluye los procesos que
organizan y dirigen el equipo del proyecto. El equipo del proyecto estd
compuesto por las personas a quienes se les han asignado roles y
responsabilidades para concluir el proyecto.

Identifique aquellos que se ejecutan en su departamento:

Seleccién Simple

Definitivamente si
Probablemente si
Definitivamente no
Probablemente no

indeciso

Se definen los roles y responsabilidades, organigrama
del proyecto y se plasman en el Plan de Gestién del
Personal.

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

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

Se realiza un seguimiento del rendimiento de los
miembros del equipo, proporcionando
retroalimentacidn, resolviendo polémicas y coordinando
cambios a fin de mejorar el rendimiento del proyecto.
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Los procesos de Gestion de la Calidad del Proyecto incluyen todas las
actividades de la organizacién ejecutante que determinan las politicas, los
objetivos y las responsabilidades relativos a la calidad de modo que el proyecto
satisfaga las necesidades por las cuales se emprendié. Implementa el sistema
de gestion de calidad a través de la politica, los procedimientos y los procesos
de planificaciéon de calidad, aseguramiento de calidad y control de calidad, con
actividades de mejora continua de los procesos que se realizan durante todo el

proyecto, seguin corresponda.

Identifique aquellos que se ejecutan en su departamento:

Seleccidon Simple

Definitivamente si

Probablemente si

indeciso

Definitivamente no

Probablemente no

Se elabora el Plan de Gestidon de Calidad en el cual se
describe cdmo implementara el equipo de proyecto la
politica de calidad del proyecto, asi como las normas
de calidad relevantes.

Se aplican las actividades planificadas y sistematicas
relativas a la calidad.

Se supervisan los resultados especificos del proyecto y
verifican ~ si cumplen con las normas de calidad
identificas en el Plan de Gestion de Calidad

70



Anexos

La Gestion de las Comunicaciones del Proyecto es incluye los procesos
necesarios para asegurar la generacién, recogida, distribucion, almacenamiento,
recuperacion y destino final de la informacidon del proyecto en tiempo y forma.
Los procesos de Gestion de las Comunicaciones del Proyecto proporcionan los
enlaces cruciales entre las personas y la informacion, necesarios para unas

comunicaciones exitosas.

Identifiqgue aquellos que se ejecutan en su departamento:

Seleccién Simple

Definitivamente si

Probablemente si

indeciso

Definitivamente no

Probablemente no

Se determinan las necesidades de informaciéon y
comunicaciones de los interesados en el proyecto a
través del Plan de Gestidn de las Comunicaciones.

Se encuentra la informacion necesaria a disposicion de
los interesados en el proyecto cuando corresponda.

Se recopila y distribuye la informacion sobre el
rendimiento, a través de informes de estado, medicion
del progreso y proyecciones.

Se gestionan las comunicaciones a fin de satisfacer los
requisitos de los interesados en el proyecto.
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La Gestion de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos relacionados con
la planificacion de la gestion de riesgos, la identificacion y el analisis de riesgos,
las respuestas a los riesgos, y el seguimiento y control de riesgos de un

proyecto.

Identifique aquellos que se ejecutan en su departamento:

Seleccién Simple

Definitivamente si

Probablemente si

indeciso

Definitivamente no

Probablemente no

Se elabora el Plan de Gestion de los Riesgos, donde se
indica cdmo enfocar, planificar y ejecutar las
actividades de gestion de riesgos para un proyecto.

Se registran los riesgos que pueden afectar al proyecto
y se documentan sus caracteristicas

Se analizan numéricamente el efecto de los riesgos
identificados en los objetivos generales del proyecto,
desde un punto de vista cualitativo y cuantitativo.

Se desarrolla una planificacién de la respuesta a los
riesgos previamente identificados.

Se realiza el seguimiento de los riesgos identificados,
supervisan los riesgos residuales, identifican nuevos
riesgos y ejecutan planes de respuesta a los riesgos.
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La Gestion de las Adquisiciones del Proyecto incluye los procesos para
comprar o adquirir los productos, servicios o resultados necesarios fuera del

equipo del proyecto para realizar el trabajo.

Identifiqgue aquellos que se ejecutan en su departamento:

Seleccién Simple

Definitivamente si

Probablemente si

indeciso

Definitivamente no

Probablemente no

Existen procedimientos relativos al proceso de procura
de bienes o servicios

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

Se tienen formatos de: presupuestos, licitaciones,
ofertas o propuestas, segln corresponda.

Se gestiona el contrato y la relacion entre el comprador
y el suplidor.

Se gestionan cambios relacionados con el contrato
cuando corresponda

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

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

73



Anexos

Anexo B. Seccion II

Identificar las variables intervinientes en el proceso de remodelacién que en su
opinidn generan un mayor impacto en el desarrollo del mismo.(Ordinal del 1 al
9)

Alcance

Integracion

Tiempo

Costos

Comunicaciones

Riesgos

Calidad

Recursos Humanos

Procura

Anexo C. Seccion III

HABILIDADES HUMANAS

Competencias del Gerente de Proyecto.

A continuacidon se muestra un listado de las competencias personales requeridas
para gerenciar proyectos. En tal sentido jerarquice por orden de importancia
estas competencias (1 al 4)

Gerenciarse mejor a si mismo.

Conformar un buen sueno

Interactuar efectivamente con otros.

Lograr concretar.

Las competencias interactlan y se complementan formando agrupamientos.
Jerarquice en orden de importancia estas habilidades.

GERENCIARSE A SI MISMO (1 al 7)

Autoevaluacidn precisa

Consciencia emocional

Autocontrol

Confianza

Pasion

Adaptabilidad

Integridad

CONFORMAR UN SUENO (1 al7)

Iniciativa

Busqueda de Informacién

Conocimiento técnico

Pensamiento conceptual
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Visidn estratégica

Innovacion

Olfato de negocios

INTERACTUAR EFECTIVAMENTE CON OTROS. (1 al 3)

Trabajo en equipo

Desarrollo de la Gente

Liderazgo

LOGRAR CONCRETAR (1 al 2)

Orientacion al resultado.

Consciencia organizacional

HABILIDADES TECNICAS

Competencias del Gerente de Proyecto.

Los conocimientos en Gerencia de Proyectos, del Responsable de Proyectos y

demas participantes fueron adquiridos: (Seleccion Multiple)

Estudios de Postgrado

Diplomado

Cursos internos

Cursos externos

Induccion de otras personas

Experiencia
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