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RESUMEN

El presente trabajo tuvo como objetivo proponer el disefio de un
modelo de indicadores para medir la gestion de los gerentes de
proyectos en Banesco. Para ello se realizO un estudio de tipo
descriptivo. Los objetivos especificos se centraron en: a) ldentificar
indicadores de seguimiento de proyectos actuales, b) Disefiar un
modelo de indicadores de gestion de proyectos, b) Presentar el modelo
de indicadores de gestion ante la junta directiva para su aprobacion; e)
Definir una estrategia de divulgacion para los Gerentes de Proyectos.
Finalmente se implemento6 el modelo propuesto en esta investigacion,
en aras de establecer mecanismos formales para evaluar la gestion de
los gerentes de proyectos en la ejecucion de los mismos. Los
indicadores que se plantearon fueron: a) % de proyectos a tiempo en
definicion acordados, b) % de proyectos en ejecucion a tiempo, ¢) %
de proyectos culminados en tiempo, d) % de proyectos culminados en
presupuesto planificado, e) % de proyectos en ejecucion en
presupuesto planificado. Estos indicadores tienen una relevancia no
antes percibida claramente por los Directivos y Gerentes de la
institucion estudiada. Palabras claves: indicadores de gestion,
evaluacion de desempefio, gestion de proyectos.
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INTRODUCCION

En la actualidad la manera de ejecutar proyectos en Venezuela ha tenido
un avance acelerado, con la incorporacion de metodologias internacionales que de
alguna manera proporcionan los pasos necesarios para acometer este tipo de

actividad.

Sin embargo cada empresa tiene sus propios métodos a la hora de
gestionar sus proyectos, tomando como base las mejores practicas, las empresas
venezolanas realizan tropicalizaciones de esas metodologias para adaptarlas a la

cultura propia de la empresa.

En Banesco la metodologia de ejecucion de proyectos ya lleva establecida
alrededor de 13 afios, en los cuales se le ha realizado mejoras. Aungue tienen una
metodologia de ejecucion de proyectos propia, carecen de instrumentos para
medir la gestion de las personas que ejecutan dichos proyectos.

En las etapas de desarrollo del proyecto, la ejecucion constituye una de las
mas importantes por su complejidad y por la importancia en la toma de decisiones
para lograr los objetivos del mismo y por ende de la organizacién, en el menor
plazo de tiempo posible, en el marco del presupuesto y con la calidad requerida
por el cliente y las partes interesadas.

Para lograr el éxito de la ejecucion, es necesario desarrollar un trabajo de
direccién en equipo, donde el papel del gerente del proyecto es decisivo y muy
importante y que actualmente no es tomando en cuenta para las evaluaciones de

los mismos.

En funcidn de lo antes expuesto, el presente trabajo de grado tiene como
objetivo plantear el disefio e implementacion de un modelo de indicadores para
medir la gestién de los gerentes de proyectos, en torno a la ejecucion satisfactoria
de los proyectos de la organizacion cuya finalidad es la consecucion de las metas

definidas en la planificacion estratégica de la organizacion.



A continuacion se detalla la estructura del presente trabajo de grado:

Capitulo I, en este primer capitulo se identificé el problema, los objetivos
del estudio realizado, se realizo una descripcion de la situacion actual, asi como
también las causas que generan el problema y las consecuencias que del mismo se

derivan.

En el Capitulo IlI: En funcion del planteamiento del problema, y del
analisis de la situacion actual, se desarrolld el marco tedrico de la presente
investigacion. También se identificaron antecedentes basados en trabajos de
investigacion relacionados con la tematica de estudio y las bases teoéricas que

sustentan y apoyaron la presente investigacion.

Capitulo 111, con la finalidad de identificar a la organizacion en la cual se
realizo la investigacion, en se elaboré el marco organizacional, en el cual se
realiza una pequefia resefia historica de la empresa asi como de la gerencia en la

cual se esté realizando esta investigacion. .

Capitulo 1V, en este capitulo se explica el marco metodoldgico utilizado
para esta investigacion, el cual se estructurd segun el tipo de investigacion que se
aplico para lograr los objetivos, asi como el procedimiento que se utilizd para
realizar el presente trabajo, el cual describe las fases o etapas que realiz6 la autora

para llevar a cabo la investigacion.

Capitulo V, en funcién de la metodologia presentada para el desarrollo del
presente trabajo, en este capitulo se presenta la propuesta de indicadores, asi como

el detalle de la definicion de cada indicador y su aplicacion en cada caso.

Finalmente se presentan conclusiones y recomendaciones, en las cuales se
plantean acciones que le permitan a la organizacion tomar las acciones necesarias

medir el desempefio de los gerentes de proyectos de la organizacion.



CAPITULO I

Planteamiento del problema

Banesco Banco Universal (BBU) es una organizacion dedicada a la venta
de productos y servicios del sistema financiero venezolano y hoy es uno de los

primeros bancos del pais.

Banesco como toda empresa que sabe donde quiere estar posicionada en
un futuro, cada afio revisa y ajusta su planificacién estratégica. En BBU se lleva a
cabo este proceso mediante un Programa Integral de Planificacion Estratégica
(P.1.P.E), este tiene como finalidad la formulacion de las estrategias de desarrollo
de capacidades medulares corporativas, resultando las metas de cada capacidad

medular.

Para BBU las capacidades medulares son la facultad de la organizacion
para captar, integrar y aplicar recursos que permiten ejecutar un proceso gerencial
0 de negocio de un modo distintivo traduciéndose en una palanca (costos, riesgos,
flexibilidad-adaptabilidad) de rentabilidad superior a la competencia, algunas
capacidades medulares son ventas, comunicacion, tecnologia, continuidad del
negocio, seguridad de informacion entre otras. La mayoria de la metas resultado
del PIPE son proyectizables, es decir, son logrados mediante la ejecucion de

proyectos.

Los proyectos son ejecutados por gerentes de proyectos calificados para tal
actividad, sin embargo en ocasiones por la premura de iniciar el proyecto o por la
alta rotacion de los gerentes de proyectos en el Banco las areas que ejecutan
proyectos, contratan personal que a los largo de la ejecuciéon del proyecto se
evidencia que no cumple con las expectativas requeridas, por lo que la ejecucion
de los proyectos se ve altamente afectada y el logro de los objetivos finales se ven

severamente impactados.

Estos retrasos en los entregables de los proyectos compromete la salida al

mercado de productos que son de alta rentabilidad para la empresa. Para Banesco



colocar un producto en el mercado en el momento adecuado es su mayor
prioridad, por lo que es de muy alta relevancia que las fechas y compromisos

adquiridos en los proyectos se cumplan segun la planificacion establecida.

En tal sentido la Oficina de Proyectos en este ultimo afio ha detectado en
los seguimientos semanales que alrededor del 50% del portafolio de proyectos
presenta desviaciones mayores al 3% vy la causa mas frecuente detectada en el
retraso es por deficiencia en las gestiones que debe aplicar el gerente asignado al

proyecto.

Estas deficiencias no son tomadas en cuenta a la hora de la evaluacion de
los Gerentes de Proyectos dado que hasta la fecha no existe ningun indicador
corporativo en la organizacion que permita dar informacion sobre la gestion de los
gerentes de proyectos en sus actividades y que sea utilizado para la evaluacion
anual y/o semestral de dichos gerentes.

Esta situacion genera mucha inconformidad en el grupo de Gerentes de
proyectos de la organizacion dado que al realizarse las evaluaciones todos no son
evaluados de una misma manera; no es tomado en cuenta el desempefio de ellos
en funciébn de wuna excelente gestion del proyecto que tienen como
responsabilidad; o en el peor de los casos no se toma en cuenta la participacion de
los gerentes en los proyectos para su evaluacion. Es decir no hay un criterio
homogéneo para ser considerado a la hora de evaluar a los gerentes de proyectos

de Banesco.

Una excelente gestion de proyectos en Banesco esta representada en los

siguientes aspectos claves:

1 Que el proyecto en su ciclo de vida se mantenga con una
desviacién menor a 3%.EIl proyecto tenga cuando mucho dos re

planificaciones
3 Que termine en la fecha y presupuesto planificado.

De la manera como actualmente se toma en cuenta la gestion para las

evaluaciones, termina siendo perjudicial para aquellos Gerentes que han tenido un



buen desempefio dado que son calificados igual que los que no han hecho una
buena gestion para sacar a delante sus proyectos.

La forma de evaluar a los gerentes de proyectos, anteriormente descrita no
fomenta el compromiso para mejorar su gestion personal y en consecuencia
minimizar las desviaciones en los proyectos y por ente en el portafolio de

proyectos de la organizacion.

La consecuencia de estas acciones terminan perjudicando el logro de las
metas de la organizacion, ya que al no haber una adecuada gestion en la ejecucion
de proyectos, los mismos toman mas tiempo de lo planificado por lo que los
productos no son puestos en el mercado en el momento indicado, generando

perdidas a la organizacion.

Banesco es una organizacion que ha dedicado especial interés a ejecutar
sus proyectos conforme a las mejores practicas en Gerencia de Proyectos. Es una
necesidad que la gestion de los proyectos madure y ofrezca informacion relevante
para la toma de decisiones. De alli la necesidad de contar con un modelo de
indicadores, que mas alld de la medicion del tiempo y las horas-hombre
trabajadas, permitan conocer el estado real de los proyectos en cuanto a calidad,
costos que facilite la evaluacion justa para los Gerentes de proyectos.

De no contar con un modelo que permita fortalecer la visualizacion de la
ejecucion real de los proyectos, se continuara realizando evaluaciones a los
gerentes de proyectos que mas que apoyar y premiar el buen desempefio en la
manera de gerenciar los proyectos, genere inconformidad y desgano en el personal
para mejorar sus capacidades en materia de gerencia, ya que no se utiliza un

criterio unico para la evaluacion del personal.

La incorporacion de un modelo para medir la gestion de los gerentes de
proyectos, fortalece el uso de la metodologia en Gerencia de Proyectos de la
Organizacidn, apoya la gestion de los proyectos, apoya la planificacion estratégica
en el logro de los objetivos planteados, el control del portafolio de proyectos de la
organizacion y motiva a los gerentes de proyectos a un mejor desempefio en sus

actividades.



Enunciado del Problema

Vista la situacion planteada, ¢ Qué mecanismos o indicadores corporativos
de gestién se pueden aplicar para medir el desempefio de los gerentes de proyectos
Banesco, en sus evaluaciones semestrales, que permita a la Organizacion obtener

los resultados esperados dentro de los tiempos de entrega?

Objetivo

Disefiar e implementar un modelo de indicadores corporativos para medir

la gestidn de los gerentes de proyectos en Banesco Banco Universal

Objetivos Especificos

e Identificar el método actual para evaluar a los gerentes de

proyectos

e Identificar los indicadores actuales para el seguimiento de

proyectos.

e Disefiar un modelo de indicadores que permitan visualizar la
gestion del gerente del proyecto, con el pardmetros actual de
medicion de proyectos.

e Disefiar una estrategia de divulgacion del modelo.

e Presentar ante la Junta Directiva la propuesta de indicadores

corporativos para su aprobacion.

e Implementar el modelo de indicadores de gestién de proyectos.



Justificacion

Banesco es una organizacion que ha dedicado especial interés a ejecutar
sus proyectos conforme a las mejores practicas en Gerencia de Proyectos. Es una
necesidad que la gestion de los proyectos madure y ofrezca informacion relevante
para la toma de decisiones. De alli la necesidad de contar con un modelo de
indicadores, que mas alld de la medicion del tiempo y las horas-hombre
trabajadas, permitan conocer el estado real de los proyectos en cuanto a su
ejecucion, presupuesto y que facilite la evaluacion justa para los Gerentes de

proyectos.

De no contar con un modelo que permita fortalecer la visualizacion de la
ejecucion real de los proyectos, se continuara realizando evaluaciones a los
gerentes de proyectos que mas que apoyar y premiar el buen desempefio en la
manera de gerenciar los proyectos, se estaria generando inconformidad y desgano
en el personal para mejorar sus capacidades en materia de gerencia, tal como
ocurre actualmente, ya que no se utiliza un criterio Unico para la evaluacion del

personal.

La incorporacion de un modelo para medir la gestion de los gerentes de
proyectos, permitiria fortalece el uso de la metodologia en Gerencia de Proyectos
de la Organizacion, apoya la gestion de los proyectos, apoya la planificacion
estratégica, el control del portafolio de proyectos de la organizacion y motiva a los

gerentes de proyectos a un mejor desempefio en sus actividades.



CAPITULO I

Marco Teorico Conceptual

Antecedentes relacionados con la investigacion

En Venezuela, para el area de la aplicacion del cuadro de mando integral,
se han realizado diversas investigaciones y presentado proyectos especiales de
grado, relacionados con la implementacion de modelos de control de gestion,
basados en la herramienta de cuadro de mando integral en diversas areas de todo
tipo de empresas u organizaciones; como principales referencias o antecedentes de
la presente investigacion para este trabajo especial de grado, se han seleccionado
cinco trabajos de post grado, tres de ellos corresponden a la escuela de
Administracion de Empresas de la Universidad José Maria Vargas, otro a la
escuela de Administracion de la Universidad Catdlica Andrés Bello y el ultimo de
los seleccionados es de la Especializacion en Planificacion, Desarrollo y Gestion

de Proyectos de la Universidad Monteavila,.

El primero de ellos corresponde a la investigacion presentada en el afo
2004 y realizada por Luis Sifontes, quien desarroll6 la propuesta de la
Implantacion de un modelo de control de gestion basado en la herramienta de
cuadro de mando integral y su impacto en la efectividad de los procesos de
compras en la Gerencia de Compras de Telecomunicaciones IMSAT S.A., para
optar al titulo de Especialista en Administracion de Empresas, esta investigacion
es de gran utilidad para el desarrollo de este proyecto investigativo, ya que se
tom6 como guia para el estudio del tema de control de gestion, ademés de
presentar un caso de estudio, el cual le permitié visualizar la implantacion del

modelo en un éarea de la organizacion.

Jennifer Medina, en el 2005, en su trabajo de grado titulado: Definicidn de
un modelo de adiestramiento para mejorar los la eficiencia en los indicadores de
ejecucion de los proyectos en Banesco, para optar al titulo de Especialista en

Gerencia de Proyectos. El aporte de este trabajo de grado con la presente



investigacion se fundamento en el analisis de los indicadores de gestion de
proyectos que propone Medina en su trabajo de grado para mejorar la eficiencia.

Mauricio Manna su trabajo de grado de 1998 titulado: Control de gestion y
productividad en una pequefia industria de servicios automotriz, para optar al
titulo de Especialista en Administracion de Empresas. Este trabajo de grado
contribuyd a la presente investigacion, ya que permitié observar como se puede
aplicar un modelo de gestion para el mejoramiento de la productividad.

José Gbémez en 1998 en su trabajo de grado titulado: Gerencia de
Proyectos y clima organizacional. Caso: C.A. La Electricidad de Caracas. Para
optar al titulo de Especialista en Administracion de empresas La investigacion es
a fin al presente trabajo ya que permitié identificar los elementos de la
metodologia de gerencia de proyectos que pueden ser utilizados para medir

efectividad en la ejecucién de los proyectos.

Luis Pérez en 2011 en su trabajo Disefio de un sistema de control de
gestion basado en el cuadro de mando integral, enfocado en el departamento de
mantenimiento de una empresa se servicios. Para optar al titulo de Planificacion,
desarrollo y ejecucién de proyectos El trabajo es a fin a la presente investigacion
ya que permitié evaluar el cuadro de mando realizado para medir el cumplimiento

de las metas y objetivos establecidos por la empresa de servicios.

Bases tedricas

Planificacion estratégica

Dado que los proyectos son herramientas de la planificacion estratégica, es
fundamental entender a este proceso como el analisis global de los ambientes
internos y externos de una organizacion, para desarrollar una visién integral

conformada por la misién, los objetivos, las estrategias, metas y programas.

En la siguiente figura Palacios (2000) muestra de manera Gréafica como

esta estructurada la planificacion estratégica con los proyecto.
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lustracion 1. Piramide de planificacion estratégica. Fuente: Palacios 2000

La mision como es bien conocido es la razéon de ser por la cual una
organizacion existe. Los objetivos son la posicion futura deseada por las

organizaciones, los cuales les permite lograr su mision.

Estrategia en la empresa

Segun Mitzberg, Quinn y Voyer (1997), en el campo de la administracion
una estrategia es el patron o plan que integra las principales metas y politicas de
una organizacion, y a la vez, establece la secuencia coherente de las acciones a
realizar. Una estrategia bien formulada ayuda a poner orden y asignar, con base
tanto en sus atributos como en sus diferencias internas, los recursos de una
organizacion, con el fin de lograr una situacion viable y original, asi como
anticipar los posibles cambios en el entorno y las acciones imprevistas de los

componentes inteligentes.

Segun Frances (2001), la estrategia “se refiere a la combinacion de medios

a emplear para alcanzar los objetivos, en presencia de incertidumbre” (p. 30).

Frances combina la planificacion con la estrategia, definiendo la
planificacion como “un procesos en el cual se define de manera sistematica los
lineamientos estratégicos de la empresa” (ob.cit, p. 29). Finalmente Frances
plantea que “la planificacion estratégica toma en cuenta la incertidumbre mediante

la identificacion de las oportunidades y amenazas en el entorno” (ibidem)
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David (2003) también define planificacién estratégica “como el arte y la
ciencia de formular, implantar y evaluar las decisiones a través de las funciones

que permitan a una empresa lograr sus objetivos” (p. 5).

Todo lo anteriormente expuesto permite comprender la estrategia como un
patrén a seguir para el logro de unas metas. Dicho patron contiene el conjunto de
acciones a seguir, en forma de planes especificos y con metas bien definidas, que
contribuyen a un esfuerzo comun por el cumplimiento de la mision de la

organizacion.

Villegas (1991) concluye que la gerencia estratégica “es la forma de
establecer lineamientos de largo alcance relacionados con los recursos

organizacionales” (p.29).

Las empresas independientemente de su tamario y caracteristicas siempre
se encuentran compitiendo con recursos, clientes y nuevos mercados con el fin de
lograr mayores beneficios. Por estas competencias, las empresas tienen que tomar
decisiones estratégicas para sobrevivir. Algunas de estas decisiones tienen que ver
con el establecimiento de metas generales y funcionales, la seleccién de productos
y servicios, el disefio y configuracion de politicas acerca de como la empresa se

posiciona en el mercado.

En este sentido David concluye que “el propésito de la planificacion
estratégica es explorar y crear oportunidades nuevas y diferentes para el futuro”,
(ob.cit, p 5).

El proceso de la planificacion estratégica esta integrado por tres procesos
fundamentales como lo son: la formulacion de la estrategia, la implantacion de la

estrategia y finalmente la evaluacion de la estrategia.

La etapa de formulacion de la estrategia se fundamenta la creacion de una
vision y mision, la identificacion de oportunidades y amenazas externas de una
empresa, la determinacion de las fortalezas y debilidades internas, el
establecimiento de los objetivos a largo plazo, la creacion de estrategias

alternativas y la eleccion de estrategias especificas a seguir. Los asuntos
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relacionados con la formulacion de la empresa, los negocios que debe abandonar,
la distribucidn de los recursos, si se deben expandir o diversificar las operaciones,

si es conveniente entrar al mercado internacional.

La implantacion de la estrategia requiere que la empresa establezca
objetivos anuales, disefie politicas, motive a los empleados y distribuya los

recursos de tal manera que se ejecuten las estrategias formuladas,.

La evaluacion de la estrategia es la etapa final de la planificacion
estratégica, este proceso permite identificar cuando las estrategias aplicadas

funcionan adecuadamente.

La planificacion estratégica permite a una empresa ser mas proactiva que
reactiva al definir su propio futuro, ya que la empresa tiene la posibilidad de
iniciar e influir en las actividades, ejerciendo control en su propio destino. (David,
2003).

Gerencia de Proyectos

La gerencia de proyectos es definida como una disciplina que actualmente
tiene mucho auge en las organizaciones, Palacios (2000) la define como “una
aplicacion sistematica de una serie de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas para alcanzar o exceder los requerimientos de los stakeholders de un

proyecto” (p.63).

12



Procesos de la gerencia de proyectos

Los proyectos se componen de procesos, segun el Instituto de
administracion de proyectos en su guia de fundamentos de la direccion de
proyectos (2000) define el termino de proceso “como una serie de acciones que
producen un resultado” (p.29). Los procesos de los proyectos son ejecutados por

personas, a continuacion se detallan cada uno de ellos.

- Proceso de Planificacién

7

“

llustracion 2 . Procesos de la gerencia de proyectos. Fuente: Palacios (2000)

Proceso de inicio: se concentra al inicio del proyecto, creandose la energia

necesaria para poner en marcha la inercia de la maquinaria humana.

Proceso de planificacion: definicion y refinamiento de los objetivos, seleccion de
la mejor alternativa entre los posibles cursos de accidén para lograr los objetivos a
alcanzar por el proyecto.

Proceso de ejecucion: coordinacion de las personas y de otros recursos

necesarios para llevar a cabo el plan.

Proceso de control: aseguramiento de que se cumplan los objetivos del proyecto
mediante la supervisién y la medicidon regular del avance para identificar las
variaciones con respecto al plan y poder tomar las acciones correctivas cuando

sea necesario.

Proceso de cierre: formalizacién de la aceptacién del proyecto y organizacién de
un final ordenado.
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Control de gestion
Sistema de control

La complementacién de una estructura implica seleccionar la combinacion
apropiada de control y de personal para su 6ptimo funcionamiento. La estructura
asigna las distintas responsabilidades y roles al personal y designa como se deben
coordinar, sin embargo por si misma no aporta ningin tipo de mecanismos

mediante el cual pueda motivar al personal para hacerla funcionar.

Es entonces cuando surge una necesidad de control, el cual se ejerce a
través de los denominados sistemas de control gerencial, que segin Hill y Jones
(1996, p.359) “constituyen los sistemas formales de formulacion de objetivos,
monitoreos, evaluacion y retroalimentacion que proporcionan informacion a la
gerencia sobre si la estrategia y la estructura de la organizacion satisfacen los

objetivos de desempefio”

Por otra parte, enfatizan que “un sistema de control efectivo debe tener tres
caracteristicas, debe ser suficiente, flexible para permitir que los gerentes
respondan cuando sea necesario a sucesos inesperados” segun Hill y Jones (1996,
p.359)

Lo que puede resumirse en que los sistemas de control deben suministrar
informacién exacta, que proporcionen la imagen real del desempefio
organizacional; y deben suministrar a los gerentes la informacién de forma
oportuna, ya que tomar decisiones con base en informacién desactualizada

constituye un factor para el fracaso.

Otra definicion aceptada segun Adab (1996) dice que el control de gestién,
Es un sistema de informacion estadistica, financiera, administrativa y operativa
que puesta al servicio de la directiva de la organizacion, le permite tomar
decisiones acertadas y oportunas, adoptar las medidas correctivas que
correspondan y controlar la evolucion en el tiempo de las principales variables y

procesos.(p.23).
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Igualmente Abad (1996) propone que los siguientes atributos caracterizan
el control de gestion:

1. Esun instrumento gerencial por excelencia.

2. Constituye un eficaz apoyo a la toma de decisiones.

3. Se Centraen el como, a mas de en la produccién de resultados.
4. Enfatiza en la produccién de rendimientos.

5. Emplea normas y patrones operativos.

6. Proyecta el futuro de la organizacion

7. Esintegral.

Entre las funciones asociadas al control de gestion se listan los siguientes:
1. Apoyar y facilitar los procesos de toma de decisiones.
2. Controlar la evolucion en el tiempo de los principales procesos y variables.
1. Racionalizar el uso de la informacion.

2. Servir de base para la adopcion de normas y patrones efectivos y Utiles

para la organizacion.
3. Servir de base para la planificacion y prospeccion de la organizacion.
4. Servir de base para el desarrollo de sistemas de remuneracion e incentivos.

5. Servir de base para la evolucion, situacion actual y futuro de la

organizacion.

6. Propiciar la participacion de las personas en la gestion de la organizacion.
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Disefo de una estructura de control

A medida que el entorno se ha ido haciendo méas dinamico, y que la
gestion empresarial se ha ido haciendo mas compleja, es mas conveniente que las

empresas tengan que aportar un estilo mas profesional y formalizado de gestién.
Amat (1999) establece que:

..a partir de la formulacion de la estrategia y disefio de
la estructura, se deben determinar objetivos especificos
para cada uno de los diferentes centros de responsabilidad
de una empresa, en funcion de los cuales cada uno de los
componentes tomen decisiones coherentes con los

objetivos de la organizacion. (p. 55)

En tal sentido, es necesario que el sistema de control de gestién este
vinculado con la estrategia y la estructura organizativa de la empresa a manera de

facilitar la coherencia de la atencién de los diferentes centros.

Es por ello que se siguiere que antes de disefiar un sistema de control de
finan los poderes que son asignados a cada responsable de las diferentes unidades,
y €s que, en la medida que exista una mayor descentralizacion de estos poderes, es
mas necesario tener un sistema formalizado de control que permita monitorear

variables especificas en las diferentes unidades de la organizacion.

Para comprender el disefio de la estructura de control se requiere definir
indicadores o unidades de medida que sean utilizados para establecer los objetivos
iniciales de las diferentes unidades y avaluar a posteriori la actuacion del
responsable.

Esto se realiza en funcion de la identificacion de las variables claves de la
empresa en su conjunto y de cada centro en particular, entendiendose por variable
clave segin Amat (1999) como “aquellas actividades que de realizarse bien,
garantizan el éxito de la unidad; y por lo tanto la consecucion de los objetivos.”
(p.265).
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Importancia del control

La importancia de un eficiente sistema de control es que ofrece la
posibilidad de vigilar constantemente el desarrollo de las acciones y estrategias, y
ademas permite aplicar acciones correctivas. Es importen destacar que las
organizaciones pertenecen a sistemas abiertos, los cuales presentan continuos
cambios, bien sean internos o externos por lo que se evidencia una vez mas la
necesidad que tienen las empresas de tener controles que le permitan monitorear

el comportamiento de su entorno y adaptarse rapidamente.

Indicadores de gestion

Teniendo en cuenta que gestion tiene que ver con administrar y/o
establecer acciones concretas para hacer realidad las tareas y/o trabajos
programados y planificados. Los indicadores de gestion estan relacionados con los

ratios que nos permiten administrar realmente un proceso.

Es muy frecuente en las organizaciones establecer indicadores de eficacia
y de eficiencia y esperar los resultados de los mismos para tomar acciones. Pero
es mas que evidente que con esto solo conseguiremos establecer acciones para el
futuro, dejando el presente a las inclemencias de los elementos. Que para el caso
gue nos ocupa siempre estaran basados en esas leyes de Murphy, cuyo maximo

exponente es que si algo puede salir mal estemos seguros que asi sera.

Beltran (2000) define un indicador como, “a relacion entre las variables
cuantitativas o cualitativas, que permite observar la situacion y las tendencias de
cambio generadas en el objeto o fendmeno observado, respecto de objetivos y
metas previstos e influencias esperadas”. (p.35).

Los indicadores pueden se valores, unidades, indices, series estadisticas,
etc., los mismos son factores para establecer el logro y el cumplimiento de la

mision, objetivos y metas de un determinado proceso.

También los indicadores son parte de dos sistemas de informacién

fundamentales para la gerencia de las organizaciones:
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El primero es el sistema de informacion gerencial, que segin Senn (1992),
lo define como “Sistema de informacion gerencial proporciona informacion de
apoyo en la toma de decisiones, donde los requisitos de informacion pueden

identificarse de antemano.” (p.10).

Los indicadores de gestion son, ante todo, informacién, es decir agregan
valor, no son solo datos. Siendo informacion, los indicadores de gestién deben
tener los atributos de la informacion, tanto en forma individual como cuando se

presentan agrupados.
Se propone los siguientes atributos para la informacion:

1. Exactitud: la informacion debe representar la situacion o el estado
como realmente es.

2. Forma: existen diversas formas de presentacion de la informacion, que
puede ser cualitativa o cuantitativa, numérica o grafica , impresa o
visualizada, resumida y detallada.

3. Frecuencia: es la medida de cuan a menudo se requiere, se recaba, se
produce o se analiza.

4. Extension: se refiere al alcance en términos de cobertura del area de
interés.

5. Origen: puede originarse dentro o fuera de la organizacion.

6. Temporalidad: la informacién puede hablar del pasado, de los sucesos
actuales o de las actividades o sucesos futuros.

7. Relevancia: La informacion es relevante si es necesaria para una
situacion particular.

8. Integridad: una informacion completa proporciona al usuario el
panorama integral de lo que necesita saber acerca de una situacion
determinada.

9. Oportunidad: para ser considerada oportuna, una informacion debe

estar disponible y actualizada cuando se necesita.
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Patrones para las especificaciones de indicadores

Beltran (2000) propone un patrén para especificar indicadores:

Composicion: un indicador correctamente compuesto tiene las siguientes

caracteristicas:

Nombre: el nombre del indicador debe definir claramente su objetivo y utilidad,

ademas debe ser concreto.

Forma de célculo: si el indicador es basado en una férmula matematica para
obtener el valor, implica la identificacion exacta de los factores y la manera como

ellos se relacionan.

Unidades: la manera como se expresa el valor de determinado indicador esta
dado por las unidades, las cuales varian de acuerdo con los factores que se

relacionan.

Glosario: es fundamental que el indicador se encuentre documentado en
términos de especificar de manera precisa los factores que se relacionan en su

calculo.

Naturaleza: Los indicadores se clasifican segun los factores claves de éxito. Los
indicadores deben reflejar el comportamiento de los signos vitales. Es por ello que
se pueden clasificar en indicadores de efectividad, de eficacia (resultados, calidad,
satisfaccion del cliente, de impacto), de eficiencia (actividad, uso de capacidad,

cumplimiento de programacién) y de productividad.

En la siguiente figura se muestra la interrelacion de los factores clave:

CALIDAD

EFICACIA /

SATISFACCION DEL CLIENTE
/ RESULTADOS
PRODUCTIVIDAD

TIEMPOS DE PROCESOS
——» COSTO OPERATIVOS
DESPERDICIOS

EFECTIVIDAD

EFICIENCIA

llustracién 3. Mapa de factores clave de éxito de la gestion. Fuente Palacios (200)
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Contar con un conjunto de indicadores que abarquen los factores clave
descritos es garantizar la integridad de la funcion de apoyo para la toma de

decisiones tales como:

Vigencia: Segun su vigencia los indicadores se pueden clasificar en
temporales y permanentes. Temporales es cuando tienen un lapso finito y
permanente son indicadores que se asocian a variables o factores que estan

presentes siempre en la organizacion.

Nivel de generacion y utilizacion: Se refiere al nivel de la organizacion,

estratégico, tactico u operativo, donde se recoge la informacion.

Ventajas de contar con indicadores de gestion

Una de las ventajas mas importantes en el uso de indicadores de gestion es
gue reduce la incertidumbre y la subjetividad. A continuacion se presenta un
listado general de ventajas asociadas al uso de indicadores de gestion:

1. Motiva a los miembros del equipo para alcanzar metas retadoras y
estimula y promueve el trabajo en equipo.

2. Generar un proceso de innovacion y enriquecimiento del trabajo diario.

3. Impulsar la eficiencia, eficacia y productividad de las actividades de
cada uno de los negocios.

4. Disponer de una herramienta de informacion sobre la gestion del
negocio, para determinar qué tan bien se estan logrando los objetivos y
metas propuestas.

5. Contar con informacidn que permita priorizar actividades basadas en la
necesidad de cumplimiento, de objetivos de corto, mediano y largo
plazo.

6. Disponer de informacion corporativa que permita contar con patrones
para establecer prioridades de acuerdo con los factores criticos de éxito

y las necesidades y expectativas de los clientes de la organizacion.

20



Metodologia para generar el establecimiento de indicadores de gestion

La siguiente figura detalla cada uno de las fases de la metodologia para el
establecimiento de indicadores de gestion.

 §
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llustracién 4. Metodologia general para el establecimiento de indicadores de gestion. Fuentes: Beltran
(1998).

1.- Contar con objetivos y estrategias

Es importante y fundamental en una organizacién contar con objetivos

claros, precisos, cuantificados y tener las estrategias que se emplearan para lograr
los objetivos.

Se entiende por cuantificar un objetivo o estrategia la accion de asociarle
patrones que permitan hacerla verificable, estos patrones son:

1. Atributo: es el que identifica la meta.

2. Escala: corresponde a las unidades de medida en que se especificara la
meta.

3. Status: es el valor actual de la escala, el punto de partida.

4. Umbral: es el valor de la escala que se desea alcanzar.
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Horizonte: hace referencia al periodo en el cual se desee alcanzar el
umbral.

Fecha de iniciacion: cuando se inicia el horizonte.

Fecha de terminacion: corresponde a la finalizacion del lapso
programado para el logro de la meta.

Responsable: persona que tendra a su cargo la ejecucion de la

estrategia o el logro de la meta.

2.- Identificar factores criticos de éxito.

Se entiende por factores criticos de éxito aquel aspecto que es necesario

mantener bajo control para lograr el éxito de la gestion. Estos factores criticos y

geneéricos permiten realizar un control integral de la gestion en la medida que no

solamente se orienten a los resultados, sino a la manera como éstos se logran.

3.- Establecer indicadores para cada factor critico de éxito.

Una vez identificado los factores cripticos de éxito, asociados a la eficacia,

eficiencia, la productividad, es necesario establecer unos indicadores que permitan

hacer el monitoreo antes del proyecto, durante éste y después de la ejecucion del

proceso respectivo.

4.- Determinar, para cada indicador estado, umbral y rango de gestion:

1.
2.

Estado: corresponde al valor inicial o actual del indicador.

Umbral: Se refiere al valor del indicador que se quiere lograra o
mantener.

Rango de gestion: Se refiere al espacio comprendido entre los valores

minimos y maximos que el indicador puede tomar.

5.- Disefar la medicién

Consiste en determinar fuentes de informacion, frecuencia de medicion,

presentacion de informacion, asignacién de responsables de la recoleccion,

tabulacién, analisis y presentacion de informacion.
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6.- Determinar y asignar recursos

Los recursos que se utilicen en la medicidn sean parte de los recursos que

se emplean en el desarrollo del trabajo.
7.- Medir, probar y ajustar el sistema de indicadores

La experiencia ha demostrado que la precision adecuada de un sistema de
indicadores de gestion no se logra a la primera vez. Es necesario tener en cuenta
que la primera vez que se efectian mediciones surgiran una serie de factores que

es necesario ajustar.
8.- Estandarizar y formalizar.

Consiste en el proceso de especificaciones completa, documentacion,
divulgacion e inclusion entre los sistemas de operaciones del negocio de los

indicadores de gestion.
9.- Mantener y mejorar continuamente.

Siendo conscientes de que el mundo organizacional es totalmente
dindmico, el sistema de indicadores de gestion debe ser revisado. Hacer
mantenimiento es basicamente, darle continuidad operativa y efectuar los ajustes

que se deriven del permanente monitoreo del sistema.

Asi mismo, mejorar continuamente significa incrementar el valor que el
sistema de indicadores de gestion agrega a las personas usuarias; es hacerlo cada

vez mas preciso, agil, oportuno, confiable y sencillo.

Control de ejecucién de Proyectos

El control de ejecucion de proyectos se desarrolla sobre la base de
disponer de la informacion necesaria, analizada y estructurada. Un eficiente
control garantiza la direccion del proyecto a partir de tomar las decisiones

oportunamente.

El analisis de la informacion y seleccion de los problemas fundamentales

ponderados en funcidn de su importancia, permiten definir una estrategia en el
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control de ejecucion, estudiar variantes posibles para dar las soluciones mas

factibles y preparar la informacién para la toma de decisiones.

El control del proyecto se ejecuta tomando como base la documentacion
del proyecto, la programacion y los criterios de medidas que garanticen el
cumplimiento de los objetivos.

El sistema de control que se usa par los proyectos debe ser integral, desde
el que realiza el inversionista hasta el gerente del proyecto. Este enfoque integral
en el control ha beneficiado a las empresas. El control preventivo, que alerte ante
un problema garantiza un trabajo eficiente.

Variables a controlar en un proyecto

Seguln Palacios (2000) comenta que “un buen control de proyecto debe
necesariamente arrancar por definir claramente las variables que van a controlar”
(p.466). La siguiente figura muestra el elemento mas comun a controlar en los
proyectos.

lerem. Mseimo Jereim desrrim lererim Mo Bererm drwrim

Especificaciones

llustracion 5. Variables de Control de proyectos. Fuente: Palacios (2000)

El control del alcance es el proceso central del control de proyectos, donde
se analizan todas las variables concebidas y se comparan versus el plan original,

para determinar si se estan ejecutando, si hace falta incorporar nuevas actividades
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o eliminar parte del trabajo disefiado, lo que corresponde a un proceso global de

cambios.

El control del trabajo, este proceso analiza la cantidad de tiempo que se ha
empleado en ejecutar las actividades de acuerdo al plan y hace los correctivos
necesarios para hacer que se terminen los trabajos de acuerdo a las necesidades de
los interesados. El indicador fundamental es el avance, que mide la cantidad de
trabajo que se ha efectuado con respecto a un plan y se calcula midiendo el
porcentaje de completacion de cada una de las actividades que conforman el
proyecto. El indicador se suele expresar porcentualmente, en el que 0% representa
el punto de inicio y el 100% el proyecto completo.

El control de costo, implica hacer una revision contable de los costos
acumulados en el proyecto y hacer las comparaciones versus el presupuesto
definitivo de trabajo, determinado las variaciones, tomando en los correctivos

necesarios.

El control de calidad, es el proceso de monitoreo de las variaciones en los
parametros de calidad del proyecto concretados en las especificaciones, estas

especificaciones son prevencion, inspeccidn, muestreo y correccion.

El control de riego, consiste en detectar la presencia de situaciones
riesgosas y verificar que se ha seguido la respuesta adecuada a las tolerancias

permitidas.
Meétodos para controlar proyectos

Existen vario métodos que pueden ser utilizados para efectuar el control de
los proyectos, entre ellos se tienen el control de hitos, buffers o el valor ganado.

El control de hitos consiste en incluir en el plan del proyecto una serie de

hitos (puntos de control) y asi saber en que fechas deben ocurrir.

El control de buffers se realiza mediante el método del CCPM de la cadena
critica, hace que la forma de controlar el proyecto sea mediante el manejo de los
buffers.
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El valor ganado, es uno de los métodos mas completos para controlar la
ejecucion de un proyecto, este consiste en revisar no solo lo que se ha gastado en

un proyecto, sino combinado con lo que se ha hecho.

Evaluacion del comportamiento del proyecto

Con el objeto de obtener una evaluacion del comportamiento del proyecto
se definen las expresiones de célculos principales basadas en el valor ganado, los
indices e indicadores y se proponen formas de evaluar cualitativamente el
proyecto en los seguimientos que les realizan, en funcién de sus resultados

parciales.

Segun Courter, G. (2000), establece los parametros caracteristicos del

proceso como:

CPTP: es el costo en que deberia haber incurrido la tarea desde el principio del
proyecto hasta la fecha de estado o fecha de corte (TC).

CPTP= costo hora linea base * horas programadas de la linea base

CPTR: es el costo en que deberia haber incurrido la tarea desde la fecha de inicio
hasta la de estado basado en el trabajo realmente ejecutado. Son el nimero de
horas reales calculadas segun la linea base.

CPTR= costo hora linea base * horas reales

CRTR: es el costo real en que se ha incurrido desde el principio del proyecto y

hasta la fecha de estado.
CRTR= costo real * horas reales
CPF: es el costo planificado final, este permanece constante.

CEF: es el costo estimado final, asume las variaciones del costo en los costes.

EVM - Valor Ganado
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Segun el International Institute for Learning Mexico (2004) el EVM
propone el seguimiento y control de la ejecucion de los proyectos basado en un

enfoque de tres elementos fundamentales:

e Valor Planificado (PV)
e Valor Ganado (EV)
e Costo Real (AC)
En la siguiente grafica se puede visualizar la relacion entre los elementos

andes mencionados.

Valor Planificado. (PV)

Progreso o avance planeado

llustracion 6. Relacion de los datos fundamentales del Valor Ganado.
Fuente: International Institute for Learning México.

Indices e indicadores

Tomando en cuenta el conjunto de variables antes expuestas, (CPTP,
CPTR, CRTC, CEF y CPF), se definen los indices que permiten el analisis del
comportamiento y evaluacidn del proyecto que son considerados al momento de
la toma de decisiones.
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A continuacion una figura 10 permite visualizar de manera general los

indices de rendimiento utilizados en este enfoque de Valor Ganado.

Rendimiento del Cronograma Rendimiento del Costo

Menos Menos

Dividido
Entre

= Variacion de los cronogramas

SV=EV-PV

= indice de Rendimiento = indice de Rendimiento de costo
del Cronograma SPI= EV/PV CPI=EV-AC

lustracion 7. Relacion de las variables del Valor Ganado.
Fuente: International Institute for Learning México.

Si los valores de estos calculos de la variacion dan positivo la lectura del
mismo indica que es favorable para el proyecto, es decir, el proyecto no presenta
ningun tipo de retraso. Por el contrario si el resultado de los calculos es negativo
esto representa una situacién desfavorable para el proyecto, por lo que hay que

tomar acciones lo mas pronto posible.

La lectura de los indices de rendimiento para el cronograma y costo son de

la siguiente manera:

e Sielvalores > 1.0 el resultado es favorable.
e Sielvalores=1.0 el resultado est4 de acuerdo con el plan.

e Sjelvalores<1.0el resultado es desfavorable.

A continuacion formulario del andlisis del valor del trabajo realizado con las

formulas que son utilizadas para dicho analisis:
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e VO By P B e N R o L O PO e =t e e
Interpretacién

Acrénima Hombre

Bueno

Segiin Plan | Malo_

Variacion del costo
Cost Varfance

Variacién del cronograma
Schedule Varlance

Variacién def costo en 5
Cost Varlance Percentage

—

Variacion del cronograma en e
Schedule Varlance Percentage

Indice de rendimlento de Costos
Cost Performance Index

Indice de Rendimisnto del
Cranograma
_| Schedule Performance Index

| Indice de rendimiento de costos
para tarminar
| To Complete Performance Index

| (BAC - BV} / {BAC ~ AC)

Estimacién al Ermino
Estimate at Completion

BAC ; BAC - CW ; BAC / CPT |
DAL / (CF] X SPT) ; DAC = [TC

{uewa)

Estimado para terminar
Estimabe to Compiaie

Variacldn al términa
__| Varfance at Compietion

% Planeado
3 Plannad

EAL — Al

BAC — EA(

5% Completado
%% Completed

B Gastado
% Expanded

=

Flan

70 Plan

Plan

< O

| Cormpi

= %% Compk

>
Camgpl

llustracion 8. Formulario del EVM.

Fuente: International Institute for Learning México.

Gerente de proyecto

El gerente de proyecto es el responsable de asegurar la ejecucion del plan

de trabajo con un equipo asignado, dentro del presupuesto asignado y dentro de

los estimados de tiempo que se definieron.

son:

alternativa.

Segln Kerzner, H. (2003, p.143), las funciones del gerente de proyecto

Producir un entregable final como resultado del trabajo del proyecto.
Tomar todas las decisiones requeridas, aun cuando existan mas de una

Considerar la comunicacion, tanto con el cliente del proyecto como

con los miembros del equipo, como el punto focal para cubrir las

diversas expectativas.
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4. Negociar con las lineas de mando funcional para asegurarse de que
todos los paquetes de trabajo se ejecutan con las restricciones de
tiempo, costo y desempefio tecnoldgico.

5. Resolver los conflictos.

Se puede concluir entonces, que un gerente de proyecto es un especialista
encargado de administrar los recursos de que dispone para lograr con éxito la
mision que se le asigna la cual es lograr el objetivo del proyecto lo cual se traduce

en lograr las metas establecidas en la planificacion estratégica.

Gerencia de Portafolio

Segun el Internacional Institute for Learning, el portafolio de proyectos es
un conjunto de proyectos dirigidos a satisfacer los objetivos empresariales los
cuales cumplen con requisitos técnicos y economicos exigidos por la empresa.
Dentro de la gerencia de portafolio de proyectos se encuentran la administracion
de identificar, seleccionar, deseleccionar y alimentar pro activamente una mezcla

balanceada y deseable de proyectos.
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CAPITULO 111

Marco Organizacional

En el desarrollo del presente trabajo de grado fue realizado en el Banco

Banesco Banco Universal (BBU), especificamente en el departamento de gerencia

de portafolio y proyectos.

En 1998 se crea en BBU una unidad llamada Oficina de Proyecto la cual

tienen como funcion principal proporcionar asesorias las cuales se orientan a:

1.
2.

Brindar asesoria en la Planificacion Estratégica de la organizacion.
Brindar asesoria para la definicion y gerencia del portafolio de
proyectos. Una vez que se culmina la planificacion estratégica,
cada area de la organizacion define sus metas las cuales seran
materializadas mediante un proyecto.

Brindar asesorias en Gerencia de Proyectos a los gerentes de los
mismos.

Realizar control y seguimiento de los proyectos

Desarrollar e implementa métodos optimos para la ejecucion de
proyectos.

Genera indicadores de seguimiento de proyectos.

Todas las funciones antes descritas involucran el disefio, divulgacion,

control y seguimiento de cada uno de esos procesos. Adicionalmente la oficina de

proyecto es el custodio de una herramienta para el control y seguimiento de los

proyectos de la cual se obtienen los indicadores de estado de los proyectos.

Para Banesco el portafolio de proyectos es el conjunto de Proyectos a

través de los cuales se operacionalizan las estrategias de la Organizacion.
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En Banesco existen tres tipos de portafolio:

e Portafolio de Proyectos Estratégico, Conjunto de Proyectos que se derivan
de las acciones de inversion proyectizables del Programa Integral de
Planificacion Estratégica (PIPE)

e Portafolio de Proyectos Regulatorios, Conjunto de Proyectos que deben
ejecutarse de forma obligatoria a fin de cumplir con alguna ley nacional,
internacional, de franquicias o iniciativa gremial.

e Portafolio de Proyectos Tacticos Operativos, Conjunto de Proyectos
asociados a la continuidad operativa del negocio, no responden al logro de
una iniciativa estratégica ni a una regulacion. Por ejemplo: mantenimiento,

actualizaciones tecnoldgicas, optimizacion de la operacién, etc.

En el momento que es aprobada la lista de proyectos por el comité
Directivo para cumplir con la planificacion estratégica definida, se inicia la
conceptualizacion de los proyectos a ser ejecutados en el banco, en este momento

es cuando se asigna el equipo de trabajo que llevara a cabo el proyecto.

El equipo asignado inicia la definicion, planificacion del proyecto, la cual
es publicada en la herramienta de control de proyecto, para realizar seguimiento
respectivo a la planificacion.

Para el seguimiento de los proyectos, en Banesco estan definidos
indicadores de estado de los proyectos. Actualmente el indicador principal para
saber el estado de los proyectos esta representado en el analisis de la desviacion
de los cronogramas de los proyectos. Estos indicadores son generados a traves del
portal de control de proyectos y se considera informacion oficial de la

organizacion.

Esta desviacion esta representada por la diferencia entre % Esperado y el
% Real; el % Real indica en valor porcentual del trabajo realizado en el proyecto,
el % Esperado indica el valor porcentual del trabajo previsto. El tiempo esta

representado en la fecha inicio y fecha fin del proyecto.
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Para identificar el estado del proyecto el valor de la desviacion obtenido de
la diferencia del %Esperado y % Real es aplicado en los criterios de estado que se

muestra en la siguiente Tabla.

COLOR DESCRIPCION CRITERIOS DE ESTADO
Sin Informacion No tiene Linea Base
A Tiempo Desviacion <= 3 y Fecha Fin No Vencida
En Alerta 3 <=Desviacion <=5y Fecha Fin No
Vencida
En Riesgo 5 <=Desviacion <=8 y Fecha Fin No
Vencida
En Alto Riesgo Desviaciéon >= 8 y Fecha Fin No Vencida
Fuera de Fecha de Fecha Fin Vencida
Culminacion

llustracion 9. Criterios de Estado de proyectos Fuente: Banesco — Oficina de Proyectos

Este indicador es el Unico que existe en la organizacion para determinar el

estado de avance de los proyectos.

Para el aflo 2012 en Banesco existe un portafolio de proyectos de
aproximadamente 250 proyectos aprobados para su ejecucion, cada proyecto tiene
un equipo de trabajo asignado; en cada equipo existe tres roles que cumplen una
funcion muy importante y es la de llevar a cabo la ejecucion del proyecto, estos
son el gerente del negocio, el gerente de tecnologia y el gerente de procesos.

La funcion principal de estos roles es culminar el proyecto en el tiempo,
costo y calidad establecido. La responsabilidad de estos roles definida en Banesco

son las siguientes:

Gerentes de negocio: estos profesionales estan ubicados en las diferentes
unidades de negocio del banco, su responsabilidad es la de ejercer la gerencia
general del proyecto, debe planificar, coordinar, dirigir y controlar El desarrollo
de los proyectos que le han asignado, dentro de los parametros establecidos de

tiempo, costo y calidad. Este rol tienen poder ejecutivo y autoridad para dirigir al
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equipo de proyecto y tomar decisiones dentro del &mbito y objetivos del proyecto.
La cantidad de gerentes de negocio en Banesco son 80 personas.

Gerentes de tecnologia de informacion,: La responsabilidad de los gerentes
de TI le corresponde ejercer la gerencia del proyecto en su especialidad técnica,
debe supervisar un equipo de ejecutores para desarrollar los productos y/o
entregables del proyecto de acuerdo a los requerimientos y especificaciones
establecidas. La cantidad de gerentes de T1 en la organizacién son 45 personas

Gerentes de Procesos: Los gerentes de procesos tienen la responsabilidad
de ejercer la gerencia del proyecto en su especialidad de proceso, este Rol se

encarga de la creacion de procesos. La cantidad de 55 personas

La estructura jerarquica para la ejecucion de proyectos en Banesco es la

siguiente

Gerente del

Negocio

Gerente de
Gerente Tl

Proceso

llustracion 10. Estructura de Roles para la ejecucion de proyecto. Fuente: Banesco (2012)

El modelo de indicadores propuesto en esta investigacion, tuvo como
finalidad evaluar la gestion de esta poblacién de gerentes en los proyectos de

Banesco.
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Procesos segun las &reas de conocimiento en Banesco

La gerencia de proyectos a través de una metodologia de consulta e
investigacion reconoce la necesidad de manejar un cuerpo basico de areas de

conocimiento, requerido para ejecutar proyectos.

La siguiente grafica permite visualizar los procesos de las diferentes areas
y la relacion entre ellos.

Procesos de
cierre

lHustracion 11. Procesos segun las &reas de conocimiento. Fuente: Banesco

Integracion de actividades: son los procesos requeridos para asegurarse que
todos los elementos del proyecto estén alineados y correctamente coordinados.
Los procesos son el desarrollo, la ejecuciéon y el control de los cambios en el
transcurso de la vida de un proyecto.

Alcance: son los procesos requeridos para asegurarse que el proyecto incluye
todo lo necesario para su exitosa realizacion e inclusive establecer todo lo que no
debe formar parte del proyecto. Los procesos son la autorizacion de las
actividades, la planificacion, definicion, verificacion del alcance y el control de
los cambios en el alcance.

Tiempo: son los procesos requeridos para asegurar que el proyecto es completado
en el tiempo ideal. Los procesos son la definicion de actividades, el
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establecimiento de la logica con que deben ejecutarse las actividades, la
estimacion de las duraciones, el desarrollo y el control del cronograma.

Costo: son los procesos requeridos para asegurarse que el proyecto dispone y es
completado con los recursos financieros adecuados. Los procesos son la
planificacion de recursos, la estimacion del presupuesto, el manejo y el control de

cambios en los fondos presupuestados.

Calidad: Son los procesos requeridos para asegurarse que el proyecto satisface
las necesidades para las cuales fue creado. Los procesos son la planificacion, el
aseguramiento y el control de la calidad.

Recursos humanos: son los procesos requeridos para usar de la manera mas
efectiva al personal necesario para desarrollar el proyecto. Los procesos son la
planificacion organizativa, la adquisicion de los miembros, el desarrollo de un
equipo efectivo y cierre de las actividades realizadas con la reasignacion del

personal a sus antiguas o nuevas responsabilidades.

Comunicacién: son los procesos requeridos para asegurarse que la informacion
fluye de una forma adecuada y es almacenada para su correcto uso. Los procesos
son la planificacion y distribucion de la informacion, el reporte de las actividades,

progreso y cierre administrativo del proyecto.

Riesgo: son los procesos requeridos para minimizar la posibilidad y el impacto de
hechos fortuitos en el proyecto. Los procesos son la identificacion vy

cuantificacion de los posibles riesgos asociados al proyecto.
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CAPITULO IV

Marco Metodoldgico

A continuacion se detalla el marco metodolégico utilizado para esta

investigacion.

Tipo de estudio

La presente investigacion es de tipo descriptiva. Una investigacion
descriptiva, segun Arias (2004), “consiste en la caracterizacion de un hecho,

fendmeno o grupo con el fin de establecer su estructura o comportamiento”(p. 22).

En este sentido, se define como descriptiva ya que se describid, y analizé
la situacion actual relacionada a la gestion de los gerentes de proyectos de

Banesco involucrados en la ejecucion de los proyectos.

Meétodo de Investigacion

Para la presente investigacion el estudio fue de caracter documental, ya
que se baso en la obtencion y analisis de datos secundarios, a través de la
recoleccion de datos bibliograficos y documentales; adicionalmente se tomaron
referencias del problema planteado directamente de los gerentes de proyecto y de

sus supervisores en conversaciones sostenidas con ellos.

Fuentes y técnicas para la recoleccion de informacion

Segun Méndez (2001) “Las fuentes son hechos o documentos a los que

acude el investigador y que le permiten obtener informacion” (p, 152).

37



Para la realizacion del presente trabajo se tomaron en cuenta
principalmente las fuentes secundarias las cuales se definen como “informacion
escrita por personas que han recibido tal informacion a través de otras fuentes
escritas” Arias (2004). En este sentido se trabajo con informacion contenida en

libros y en trabajos de grado relacionados con situacion planteada.

Adicionalmente la investigacion estuvo apoyada por las fuentes primarias
las cuales son “informacion oral o escrita que es recopilada directamente por el
investigador a través de relatos y escritos...” Arias (2004, p. 152). En este sentido,
para la investigacion se uso la técnica de la observacion directa, ya que la autora

forma parte del entorno donde se desarrollaron los hechos.

Procedimiento

Para el proceso de investigacion del presente trabajo se selecciono el
método deductivo, el cual segin Mufioz (1998) es definido como “el método de
razonamiento... a través del cual... se obtienen conclusiones partiendo de lo

general, aceptado como valido, hacia aplicaciones particulares” (p.192)

Para obtener la informacion que sustenta este trabajo de grado se asistio a
bibliotecas, impresos relacionados con el tema, se acceso a buscadores
especializados en la Internet y observaciones del dia a dia en el area de trabajo de

la autora de la presente tesis de grado.

Obtenida la informacion se procedié al respectivo analisis de la misma y a
seleccionar la informacion que realmente aportara datos significativos al

desarrollo y planteamiento de la propuesta.

38



Meétodo Utilizado

El método utilizado para la definicion de indicadores fue basado en el
cuadro de mando integral (CMI), desde la perspectiva de cliente interno, en la cual
se han definido objetivos que apalancan la estrategia que el Banco ha establecido,
por lo que el disefio de indicadores propuestos detallando la Definicién, Alcance,
Modo de actualizacion , Frecuencia de la medida, Formula, Ubicacion de la
formula, Visualizacion, Dependencias e Impacto, Histérico de la métrica, los

cuales son atributos claves para la construccion de indicadores.

Adicionalmente el método utilizado para extraccién de los datos es por
medio de una aplicacion que tiene la herramienta de control de proyectos (PCP)
para exportar datos a Excel. Una vez exportados los datos los mismos se les aplica

los criterios definidos para cada indicador.

Finalmente se genero una matriz de Excel con la informacion de cada

proyecto relacionada con los gerentes que trabajan en cada proyecto.
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CAPITULO V

CASO DE ESTUDIO

Indicadores de proyectos en Banesco

Se realiz6 un levantamiento de informacién en el cual se recopilaron los

indicadores de proyectos utilizados en Banesco, a continuacion se detallan los

mMismos:

Nombre del Indicador: Porcentaje de trabajo realizado Real (% Real)

Definicion

Alcance

Modo de
actualizacion

Frecuencia de la
medida

Formula

Ubicacion de la
formula

Visualizacién

Dependencias e
Impacto

Histérico de la
métrica

Esta métrica permite visualizar el valor porcentual del trabajo real o ejecutado
respecto al trabajo previsto o planificado.

Mide el trabajo real o ejecutado reportado por los miembros de equipo del proyecto o
actualizado por el lider del proyecto desde MS Project Professional.

1. El valor es recalculado cada vez que el lider acepta el trabajo real propuesto desde
Project Server por los miembros de equipo.

2. El lider actualiza el % de trabajo completado desde MS Project Professional

La medida es tomada para cada reporte asociado al proyecto segin esquema de

comunicacion del mismo.

Trabajo Real /(Trabajo)]*100
[ j ( jo)]

Esta formula esta configurada en un campo de empresa tipo texto de la plantilla
global de MS Project Professional

1. En las vistas disponibles en el centro de proyectos del PCP, en la columna % Real.
2.En la columna % Real (campo de empresa del proyecto) en MS Project
Professional.

Dependencias
1. De la actualizacion por parte del lider del proyecto
2. Del registro del trabajo real por parte los miembros de equipos
Impacto
1. Si el trabajo real no es actualizado el valor del % real que se visualiza en
las vistas de PCP no refleja la situacion real del proyecto.
El trabajo real reportado para asignaciones a recursos locales no es tomado en
cuenta por el indicador dado que los recursos locales tienen Tasa Bs. 0.

No existen registros

Tabla 1. Porcentaje de trabajo real realizado (% Real) . Fuente: Banesco
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Nombre del Indicador: Porcentaje de trabajo esperado (% Esperado)

Definicion

Alcance

Modo de
actualizacion

Frecuencia de
la medida

Formula

Ubicacion de
la formula

Visualizacion

Dependencias
e Impacto

Histérico de la
métrica

Esta métrica permite visualizar el valor porcentual del trabajo previsto a la fecha de
estado respecto al trabajo previsto total del proyecto.

Mide el trabajo que segun la planificacion establecida deberia estar completado a la fecha
de estado del proyecto.

El valor es calculado cada vez que el lider abre el proyecto en MS Project Professional,
ya que el valor refleja el porcentaje de trabajo que deberia tener el proyecto segun la
fecha de estado que tenga el mismo.

La medida es tomada para cada reporte asociado al proyecto segin esquema de
comunicacion del mismo.

[Trabajo planificado al corte/(Trabajo previsto)]*100

Esta formula esta disefiada en un campo de empresa de la plantilla global de MS Project

En las vistas disponibles en el centro de proyectos del PCP, en la columna % Esperado.
En la columna de % Esperado (campo de empresa del proyecto) en MS Project.

Dependencias:

De que el lider del proyecto abra el mismo desde MS Project, para que se actualice el
valor de % esperado.

Impacto:

Si no se abre el proyecto desde MS Project el valor del % Esperado que se visualiza en
las vistas de PCP seréa el valor que tuvo el campo en la Gltima fecha en la cual se guardé
el proyecto.

No existen registros

Tabla 2. Porcentaje de trabajo esperado ( % Esperado ). Fuente: Banesco
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Nombre del Indicador: Desviacion porcentual entre el trabajo real y el trabajo

esperado
Definicion
Alcance

Modo de
actualizacion

Frecuencia de la
medida

Formula
Nomenclatura

Ubicacion de la
formula

Visualizacion

Dependencias e
Impacto

Historico de la
métrica

Premisas

Representa la diferencia entre el %Esperado y el %Real.

Solo mide la desviacion de un proyecto.

Se ejecuta la formula manualmente.

La medida es tomada para cada reporte asociado al proyecto seguin esquema de
comunicacion del mismo.

Desviacion = % Esperado - % Real
No Aplica

No se toma en cuenta el valor numérico de la variable, por lo tanto no se almacena en el
proyecto.

En las sesiones de seguimiento de cada proyecto

Dependencias:

De la actualizacion de los valores de % Real y % Esperado del proyecto.
Del célculo realizado por el lider.

Impacto:

Actualmente cuando el proyecto esta adelantado el valor resultado de la desviacion es
negativo

El valor obtenido es transformado segun escala en el indicador Estado del proyecto

No existen registros

Se requiere representar como indicador grafico y no como valor numérico, de aqui que
se representa a través del indicador Estado.

Tabla 3. Desviacion. Fuente: Banesco
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Nombre del Indicador: Estado del Proyecto

Definicion
Alcance

Modo de
actualizacion

Frecuencia de la
medida

Formula

Nomenclatura

Ubicacion de la
formula

Visualizacion

Dependencias e
Impacto

Histdrico de la
métrica

Esta métrica permite visualizar es estado de un proyecto

Solo mide el estado de un proyecto

El valor es actualizado cada vez que el lider abre el proyecto en MS Project.

La medida es tomada para: Cada reporte asociado al proyecto segun esquema de
comunicacion del mismo. os reportes de indicadores del portafolio de proyectos

Si se cumplen alguno de estos criterios :

% Esperado = 100y % Real <>100, “Fuera Fecha de Culminacién”
Desviacion <=5,"A Tiempo",

Desviacion >5 y Desviacion <=10,"En Alerta",

Desviacion >10 y Desviacion<=20,"En Riesgo",

Desviacion >20,"En Alto Riesgo"

arwbdE

Color | Descripcion Criterio

Sin Informacion Sin Linea Base de Planificacion

A Tiempo Desviacion <=5y Fecha Fin No Vencida

En Alerta 6<= Desviacion <= 10 y Fecha Fin No
Vencida

En Riesgo 11 <= Desviacion <= 20 y Fecha Fin No

Vencida

En Alto Riesgo Desviacion >= 21 y Fecha Fin No Vencida

Fuera de Fecha de Fecha Fin Vencida

Culminacién

Esta formula esta disefiada en un campo de empresa de la plantilla global de MS
Project.

En las vistas disponibles en el centro de proyectos del PCP, en la columna Estado.
En la columna Estado (campo de empresa del proyecto) en MS Project.

Dependencias: De la actualizacion de los valores de % Real y % Esperado del
proyecto. De abrir el proyecto en MS Project para que se actualicen las variables que
utiliza para el célculo.

Impacto: Si no se abre el proyecto desde MS Project los valores de % real y %

Esperado no se actualizan por lo que en PCP se visualizara el valor que tuvo el
campo de estado en la Gltima fecha de apertura y salvado del proyecto.

No existen registros

Tabla 4. Estado del Proyecto. Fuente: Banesco
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Interpretacion de los indicadores de proyectos de Banesco

Los gerentes de proyectos utilizan los indicadores de % Real, % Esperado,
Desviacion y el Estado del proyecto, como indicadores para el control y

seguimiento de los proyectos.

Estos indicadores solo estan asociados al avance del cronograma realizado
y son los que se avalUan en las reuniones de seguimiento de los Comités de
Proyectos. Con estos valores se toman decisiones que generan acciones
correctivas y/o preventivas que permiten la continuidad o suspension de
proyectos, que finalmente afectan positiva 0 negativamente la meta definida en la

planificacion estratégica.

Los indicadores son obtenidos de la herramienta de control de proyectos
(PCP) la cual es el medio oficial para obtener los mismos, y los proporciona como

lo muestra la siguiente figura.

Centro de proyectos Elija una vista: [Partafolio Glabal

£ Opciones de vista | Filtrar, agrupar ¥ buscar |

& Guardar wincula... | |88 Crear eguipe | #rMadificar| @Ab[irﬂ.. ECHEES | &
Mormbre del provecto Duracién| Comienzo | Fin Fase Estado del Prove % Real| % Esperado| Rankin Portafolio
Mejoras v Actuslizacion de las F 350d| 25/08/2004 | 19/01/2006 | En Cierre D 92% 93% Partafolio Estra
Cesplieque Proyecto Empowerm 15d| 25/10/2005| 15/11/2005 | En Definicion D 0% 0% 131 Portafolio Estra
PYMES BAMESCO-COM g6d| 16/08/2004| 16/12/2004 | Culminado 0 100% 100% Portafolio Estra
Implantaciin RO en Cuadre Cor 0d| 11/07/2005| 11/07/2005 No Comenza [@] Sin inforr| Sin informacic| 25 Partafolio Estra
Autornatizacion De La Contabilic 263d| 01/04/2003| 30/04/2004| Culminado D 100,0% (100,0% Paortafalio Estra
Irnplantacion RO en Cusadre Cor 97,88d| 13/06/2005| 03/11/2005 En Progreso c 66% T7% 25 Portafolio Estra
RESULACIONES SUDEBAN TDOC &0d| 01/08/2005| 23/11/2005|En Definicion I;} 36% Sin informacic| 0 Portafolio Regu
OPTIMIZACION DE PANTALLAS 285d| 0170742004 | 05/08/2005 En Cierre 6 100% 100% Portafolio Tacti
Reduccidn De Costos De Teleco 614d| 04/02/2003| 10/06/2005| Culminado [ ] 100% 100% Paortafolio Estra
Evaluacion Tecnico Financiera d 204 ,63d| 20/06/2005| 11/04/2006| En Progreso Q 12% 21% o Portafolio T4cti
Migracidn de ls wersidn de webs 75d| 01/11/2005| 14/02/2006 Mo Comenza (W] 0% sin informacic| 0 Partafolio Tacki
Metodolagia De Desarrallo De S 180d| 17/05/2004 | 28/01/2005| Culminado D 100% 100% Partafolio Estra
Re-disefio de los procesos de M. 94d| 01/07/2004| 09/11/2004 | Culminado D 100% 100% Portafolio Tach
Implantacin de |a Herramisnta c 198d| 15/0442005| 31/01/2006|En Progreso 0 43% 445 a1 Portafolio Estra
MANTEMIMIENTO CADIYI 253,25d| 01/03/2004| 17/02/2005 | Culminada D 100,0% |100,0% Partafalio Requ

. n_:;.l__ cie ot mrimiimm i amem | Ao aadl oo foa anor P I e ) nrar T Mot folic Ao

llustracién 12. Indicadores de Proyectos de PCP. Fuente: Banesco
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Propuesta de indicadores para medir la gestion de los gerentes de proyectos

El objetivo principal del presente trabajo consistio en proponer un disefio
de indicadores para medir la gestion de los gerentes de proyectos de Banesco,
basados en los indicadores de seguimiento actuales; y que los mismos sean
incorporados en las evaluaciones semestrales de los Gerentes de Proyectos;
generando asi un estandar para la medicion del desempefio de cada gerente en la
ejecucion de los proyectos en los que es responsable, obteniendo asi una

evaluacion justa y acorde a su gestion.

La propuesta de indicadores incorporados en los objetivos de cada Gerente

de Proyectos en sus evaluaciones semestrales es la siguiente:
1. % de Proyectos con cumplimiento en definicion acordados.
2. % de proyectos en ejecucion a tiempo.
3. % de proyectos culminados en tiempo.
4. % de proyectos Culminados en presupuesto planificado.
5. % de proyectos en ejecucion en presupuesto planificado.

A continuacion se detallan las caracteristicas de los indicadores:
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Nombre del Indicador: % de Proyectos en definicion a tiempo:

Nombre del Indicador:

Definicion

Alcance

Modo de actualizacion

Frecuencia de la medida

Formula

Nomenclatura

Ubicacion de la formula

Visualizacién

Dependencias e Impacto

Histérico de la métrica

Premisas

Meta

% de Proyectos con cumplimiento en definicion a tiempo

Este indicador permite medir el cumplimiento de la fase de definicion de un
proyecto

Este indicador es solo para medir la fase de definicion de los proyectos.

La actualizacion de este indicador es manual y se calculada en base a la
informacion que tenga la planificacion del proyecto.

Esta medida es mensual, la lectura se toma el primer dia habil del mes.

Proyecto en definicion en los tiempos acordados = Duracion fase de definicion
<= 20% duracion del Proyecto indicada en la conceptualizacién

Cumple: la duracion de la fase definicion es menor o igual 20% de la duracion
del plan

No Cumple: la duracién de la fase definicion es mayor 20% de la duracién del
plan

Esta férmula esta en los archivos maestros realizado para el calculo de la
informacion

Esta informacion se visualiza en vistas del Excel. Y en sistema de Capital
humano en la consulta de los objetivos de los gerentes de proyectos

Este indicador depende de la publicacion de la planificacion de la herramienta
de control de proyectos (PCP)

No aplica

1. Aplica sélo para los proyectos iniciados en 2012 que pasen a progreso.

2. El valor del % se genera mensualmente y se calcula un promedio en el
semestre.

3. Se darén alertan sobre los proyectos que se mantengan en definicion mas
tiempo del acordado

75% de los proyectos cumplan.

Tabla 5. Indicador % de proyectos en definicion a tiempo. Fuente: La Autora
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Nombre del Indicador: % de proyectos en ejecucion a tiempo

Nombre del Indicador:

Definicion

Alcance

Modo de actualizacion

Frecuencia de la medida

Formula

Nomenclatura

Ubicacion de la formula

Visualizacién

Dependencias e Impacto

Historico de la métrica

Premisas

Meta

% de Proyectos en ejecucion a tiempo

Este indicador permite medir el % de desviacion de los proyectos en ejecucion
Mide solo los proyectos que estan en ejecucién en fase de progreso y en cierre.

La actualizacion de este indicador es manual y se calculada en base a la
informacion que tenga la planificacion del proyecto.

Esta medida es mensual, la lectura se toma el primer dia habil del mes.

% Proyectos en ejecucion a tiempo = Nro. de proyectos a tiempo/Total de
proyectos evaluados

A tiempo: la desviacion del plan esta entre 0% y 20%
Desviado : la desviacién del plan es mayor al 20%

Esta formula esta en los archivos maestros realizado para el calculo de la
informacion

Esta informacion se visualiza en vistas del Excel. Y en sistema de Capital
humano en la consulta de los objetivos de los gerentes de proyectos

Este indicador depende de la publicacion de la planificacion de la herramienta
de control de proyectos (PCP)

No aplica

1.Aplica sélo para los proyectos Activos en Progreso con linea base generada
(No incluye proyectos culminados, suspendidos, excluidos , en definicion o
en conceptualizacion)

2.El valor del % se genera mensualmente el primer dia habil de cada mes (se
toma medicion del mes anterior) y se calcula un promedio en el semestre
para efectos de evaluacion

85% de los proyectos en tiempo

Tabla 6. Indicador % de proyectos en ejecucion a Tiempo. Fuente: La Autora
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Nombre del Indicador: % de proyectos culminados a tiempo

Nombre del Indicador:

Definicion

Alcance

Modo de actualizacion

Frecuencia de la medida

Formula

Nomenclatura

Ubicacion de la formula

Visualizacion

Dependencias e Impacto

Histérico de la métrica

Premisas

Meta

% de Proyectos culminados a tiempo

Medir cuantos proyectos del portafolio cumplen con las fechas de entrega
acordadas

Este indicador solo mide a los proyectos que hayan culminado.

La actualizacion de este indicador es manual y se calculada en base a la
informacion que tenga la planificacion del proyecto.

Esta medida es mensual, la lectura se toma el primer dia habil del mes.

% Proyectos culminados en tiempo = Nro. de proyectos culminados en
tiempo/Total de proyectos Culminados

A Tiempo: proyecto termina en la fecha prevista
Desviado: proyecto termina 30 dias después de la fecha prevista

Esta férmula esta en los archivos maestros realizado para el calculo de la
informacion

Esta informacion se visualiza en vistas del Excel. Y en sistema de Capital
humano en la consulta de los objetivos de los gerentes de proyectos

Este indicador depende de la publicacion de la planificacion de la herramienta
de control de proyectos (PCP)

No aplica
1.Aplica sdlo para los proyectos culminados

2. El valor del % se genera mensualmente acumulado con los proyectos que
hayan terminado hasta ese mes, semestralmente se hace un corte.

3.Los proyectos tienen 30 dias de holgura de su fecha planificada de
finalizacion, para culminar el proyecto.

80% de proyectos culminados termina en tiempo

Tabla 7. Indicador de % proyectos culminados a tiempo. Fuente: La Autora
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Nombre del Indicador: % de proyectos Culminados en presupuesto planificado

Nombre del Indicador:

Definicion

Alcance

Modo de actualizacion

Frecuencia de la medida

Formula

Nomenclatura

Ubicacion de la formula

Visualizacién

Dependencias e Impacto

Histérico de la métrica

Premisas

Umbral

Meta

% de proyectos Culminados en presupuesto planificado

Medir la desviacion del presupuesto aprobado vs el ejecutado de los proyectos
culminados

Este indicador solo mide a los proyectos que hayan culminado.

La actualizacion de este indicador es manual y se calculada en base a la
informacion que tenga la planificacion del proyecto.

Esta medida es mensual, la lectura se toma el primer dia habil del mes.

% de Ejecucion = (Presupuesto ejecutado / Presupuesto Aprobado)* 100

A tiempo: cuando el proyecto umbral establecido
Desviado: cuando el proyecto no cumple con el umbral establecido

Esta formula esta en los archivos maestros realizado para el calculo de la
informacion

Esta informacidn se visualiza en vistas del Excel. Y en sistema de Capital
humano en la consulta de los objetivos de los gerentes de proyectos

Este indicador depende de la publicacion de la planificacion de la herramienta
de control de proyectos (PCP)

No aplica

1.Aplica sélo para los proyectos Culminados

2. El valor del % se genera mensualmente acumulado con los proyectos que
hayan culminado hasta ese mes

Se considera que un proyecto cumple su presupuesto si el % de ejecucion esta
entre 90% y 100%

80% de proyectos cumplan el prepuesto planificado.

Tabla 8. Indicador % de proyectos Culminados en presupuesto planificado. Fuente: La Autora
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Nombre del Indicador: % de proyectos en ejecucién en presupuesto planificado.

Nombre del Indicador:

Definicion

Alcance

Modo de actualizacion

Frecuencia de la medida

Formula

Nomenclatura

Ubicacion de la formula

Visualizacion

Dependencias e Impacto

Histérico de la métrica

Premisas

Umbral

Meta

% de proyectos en ejecucion en presupuesto planificado
Hacer seguimiento mensual a la ejecucion del presupuesto de cada proyecto.

Este indicador solo mide a los proyectos que estén en ejecucion, en fase en
progreso o en cierre.

La actualizacion de este indicador es manual y se calculada en base a la
informacion que tenga la planificacion del proyecto.

Esta medida es mensual, la lectura se toma el primer dia habil del mes.

% de proyectos en ejecucion con cumplimiento de presupuesto = Total de
proyectos en ejecucion con desembolso presupuestario dentro de lo esperado /
total de proyectos en ejecucion.

A Tiempo: cuando el proyecto cumple el umbral establecido
Desviado: cuando el proyecto no cumple el umbral establecido

Esta formula esta en los archivos maestros realizado para el calculo de la
informacion

Esta informacion se visualiza en vistas del Excel. Y en sistema de Capital
humano en la consulta de los objetivos de los gerentes de proyectos

Este indicador depende de la publicacion de la planificacion de la herramienta
de control de proyectos (PCP)

No aplica

1.Aplica sélo para los proyectos En progreso

2.El valor del ejecucion de cada proyecto, se genera mensualmente por el
equipo de finanzas

Se considera que un proyecto en ejecucion esta dentro de lo esperado si el

Monto real ejecutado acumulado + el monto comprometido hasta un mes

determinado entre el monto presupuestado acumulado hasta dicho mes se

encuentra en el rango: 90%-105%.

85% de los proyectos en ejecucion cumplan con el presupuesto planificado

Tabla 9. Indicador % de proyectos en ejecucion en presupuesto planificado. Fuente: La Autora
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Calculo de los indicadores

En funcién de la definicion de los indicadores propuestos para medir la
gestion de los gerentes de proyectos a continuacion se muestran resultados de
cada uno de los indicadores definidos. Cabe destacar que este calculo de
indicadores es mensual, y que el valor promediado de los 6 meses serd el

correspondiente a la evaluacion de cada Gerente de proyecto.
% de Proyectos con cumplimiento en definicién acordados.

1. Se obtiene el valor de la Duracion actual del proyecto a través del valor

del Portal de Control de Proyectos.

2. Se calcula validando que la duracion de la fase de definicion del
proyecto cumpla un periodo menor o igual al 20% de la duracién del
proyecto indicada en Portafolio. Como se muestra en la siguiente figura

los calculos de un mes.

Estado Duracién Duracion
% del enmeses | Duracionsegin | estimada de la
Nombre del Proyecto Fase %Real |Esperado| Desv | proyecto | Duracion | definicion | conceptualizacion | definicion 20%| Estatus
Simplificacion de Infraestructura T1
Centralizada En Porgreso 22%) 34% 12|En Alerta |506,83d 4 24,53 4,91)A Tiempo
Optimizar los procesos de emision
y distrocucion de chequeras En Porgreso 95%) 96% 1|{A Tiempo |1036,13d 125 50,9 10,18|Desviado

llustracion 13. Indicador % de Proyectos con cumplimiento en definicion acordados.
Fuente: La Autora

3. Tomando como referencia la informacion de la ilustracion 13, y
realizando la medida mes a mes de este indicador, la lectura final del
valor del indicador a ser utilizada para la evaluacion de los tres gerentes
del proyecto que participaron sera el valor promediado en los meses a

ser avaluados, como lo muestra la figura siguiente:

Promedio | Gerentes del Gerente de
Nombre del Proyecto Fase Enero | Febrero | Marzo | Abril Mayo | Junio [Semestral| proyecto |Gerentes Tl| Procesos
Simplificacion de Infraestructura T1 Juan Mariela
Centralizada En Porgreso | A Tiempo | Desviado |A Tiempo |A Tiempo |A Tiempo |A Tiempo|  83% |Jasbleidys Mejia |Gonzalez | Martinez

llustracién 14.Resultados del indicador % de Proyectos con cumplimiento en
definicion acordados. Fuente La Autora

51



% de proyectos en ejecucién a tiempo.

1. Se obtiene el % de desviacion del proyecto a través del valor del Portal de
Control de Proyectos (PCP).

2. Al resultado obtenido se le aplica el umbral establecido, como la siguiente

figura:

Nombre del Proyecto

Fase

%Real

%
Esperado

Estado
del

Desv | proyecto | Estatus

Servicio de recaudacion en linea cliente digitel

En Porgreso

90%

94%

o~

A Tiempo [A Tiempo

Adopcion de Certificados digitales para clientes juridicos En Porgreso

58%

79%

En Alto

21]Riesgo Desviado

Servicio de recaudacion en linea movistar POS

En Porgreso

55%

55%

O|A Tiempo |A Tiempo

llustracién 15. Indicador % de proyectos en ejecucion a tiempo. Fuente: La Autora

3. Tomando como referencia la informacion de la ilustracion 15, y realizando

la medida mes a mes de este indicador, la lectura final del valor del

indicador a ser utilizada para la evaluacion de los tres gerentes del

proyecto que participaron sera el valor promediado en los meses a ser

avaluados, como lo muestra la figura siguiente:

Nombre del Proyecto Fase Enero

Febrero | Marzo Abril

Mayo Junio

Promedio
Semestral

Gerentes del
proyecto

Gerente de
Gerentes TI| Procesos

Servicio de recaudacion en linea cliente digitel [En Porgreso [Desviado

Desviado [Desviado [A Tiempo |A Tiempo

A Tiempo 50%

Ines Gonzalez

Luis Lopez |Maria Perez

llustracion 16. Resultado de Indicador % de proyectos en ejecucion a tiempo. Fuente: La

Autora

% de proyectos culminados en tiempo.

1. Se obtiene el valor de la Fecha actual y Fecha prevista (Linea Base) del

proyecto a través del valor del PCP (Portal de Control de Proyectos)

2. Se calcula el 30 dias mas a la fecha prevista del gantt publicado para

obtener la fecha maximo d culminacién que puede tener el proyecto

3. Si la duracién actual del proyecto es menor o igual a la duracién

maxima calculada, es un proyecto en tiempo, si no cumple es un
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proyecto Desviado, en la siguiente figura se plantea un ejemplo de este

calculo para cada proyecto.

Fecha Maxima de
culminacion con
Fin 30 Dias de
Nombre del Proyecto Fase Fin Actual | Previsto holgura Estatus

Release Visa 2011-1 Culminado 30/03/2012| 30/03/2012 29/04/2012|A Tiempo
EMYV Emisor Amex Culminado 25/03/2012| 15/02/2012 16/03/2012|Desviado
Nuevas Funcionalidades
Pago electronico Culminado 12/04/2012| 25/03/2012 24/04/2012]| A Tiempo

llustracion 17. Indicador % de proyectos culminados en tiempo. Fuente: La Autora

4. Tomando como referencia la informacion de la ilustracion 17, y realizando

el calculo en el mes que culmina el proyecto, la lectura final del valor del

indicador a ser utilizada para la evaluacion de los tres gerentes del

proyecto que participaron serd el valor promediado en los meses a ser

avaluados, como lo muestra la figura siguiente:

Gerentes
Promedio del Gerentes | Gerente de
Nombre del Proyecto Fase Marzo Abril Julio Semestral | proyecto TI Procesos
Ines
EMYV Emisor Amex Culminado Desviado Desviado Desviado Gonzalez [Luis Lopez|Maria Perez
Ines
Release Visa 2011-1 Culminado A Tiempo A Tiempo Gonzalez |Luis Lopez|Maria Perez
Resultado de Indicador 0% 50% 50% 33%

llustracion 18. Resultado de Indicador % de proyectos culminados a tiempo.

Fuente: La Autora
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% de proyectos Culminados en presupuesto planificado.

1. Se obtiene del presupuesto del proyecto del area de presupuesto los

montos planificados, real ejecutado y comprometido.

2. Se calcula la porcion que representa el Real + comprometido vs el plan

e Si el presupuesto fue ejecutado entre 90% y 100% de su

planificado el proyecto cumple el indicador

% de
Presupuesto | Presupouesto | Presupuesto
Nombre del Proyecto Fase Aprobado Ejecutado Ejecutado Estatus
EMYV Emisor Amex Culminado 2.988.914,00f 1.301.278,00 44% Desviado
Release Visa 2011-1 Culminado 166.292,00 133.780,00 80% Desviado
Nuevas Funcionalidades
Pago electronico Culminado 1.141.528,00] 1.071.935,00 94% A Tiempo

llustracién 19. Indicador de % de proyectos Culminados en presupuesto planificado.
Fuente: La Autora

3. Tomando como referencia la informacion de la ilustracion 19, y realizando
el calculo al culminar el proyecto, la lectura final del valor del indicador a
ser utilizada para la evaluacién de los tres gerentes del proyecto que
participaron seré el valor promediado en los meses a ser avaluados, como

lo muestra la figura siguiente:

Gerentes
Promedio del Gerentes | Gerente de
Nombre del Proyecto Fase Marzo Abril Julio Semestral | proyecto Tl Procesos
Ines
EMYV Emisor Amex Culminado Desviado Desviado Desviado Gonzalez [Luis Lopez|Maria Perez
Ines
Release Visa 2011-1 Culminado Desviado Desviado Gonzalez [Luis Lopez|Maria Perez

Resultado de Indicador 0% 0% 0% 0%

llustracion 20. Resultados del indicador % de proyectos Culminados en presupuesto
planificado. Fuente: La Autora
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% de proyectos en ejecucién en presupuesto planificado.

1. Se obtiene el presupuesto del proyecto planificado, real ejecutado y

comprometido.
2. Secalcula la porcion que representa el Rea I+ comprometido vs el plan

3. Si la ejecucion del presupuesto se encuentra entre 90% y 105% de su
planificado segun la linea base de presupuesto aprobada del mes, el

proyecto cumple el indicador.

4. Para el célculo semestral que se le aplicara a los tres gerentes que
participan en la gerencia del proyecto, se tomara el promedio de los meses

evaluados, tal y como muestra la siguiente figura.

Promedio
Nombre del Proyecto Fase Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio semestral
Presupuesto mes | 125.000,00| 125.000,00] 125.000,00| 125.000,00f 125.000,00| 125.000,00
Presupuesto
Simplificacion de acumulado 125.000,00| 250.000,00| 375.000,00] 500.000,00] 625.000,00| 750.000,00
Infraestructura T1 Real
Centralizada +Comprometido | 120.000,00{ 80.000,00] 90.000,00{ 100.000,00f 90.000,00| 120.000,00
Real
+Comprometido
Acum 120.000,00( 200.000,00] 290.000,00f 390.000,00| 480.000,00{ 600.000,00
% de ejecucion 96% 80% 77% 78% 77% 80% 81%

llustracion 21. Resultados indicador % de proyectos en ejecucion en presupuesto planificado.
Fuente: La Autora
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Incorporacion de los indicadores propuestos en los objetivos de los Gerentes
de Proyectos

Actualmente cada Gerente de proyecto debe definir una serie de objetivos en su
plan de trabajo con los cuales serd medido cada seis meses. En la siguiente

ilustracion se puede visualizar un ejemplo de algunos objetivos que se definen.

Objetivo Variable de | I Por debajode lo| Lo esperado [Por encimade los esperado Excelencia Peso
Control semest |Semestr esperado
% AQ relaizados vs los % de X X menor 90% 90-100% 90-100% >100% 50%
planificados cumplimiento
Cumplimiento de indicador de | % Cumplimiento X X < 85% >=85% >=95 >100% 6 Indicador de 50%
desviacion de proyecto a <95% <=100% Desempefio de todos los
gerenciar (el nuevo) proyectos >=96%

llustracién 22. Objetivos de un Gerente de Proyecto. Fuente: La Autora
En este sentido la propuesta consistio en incorporar a este tablero de
objetivos los indicadores relacionados a la gestion de proyectos elaborados en el

presente trabajo de grado.

Como se ha explicado anteriormente las evaluaciones en Banesco se
realizan semestralmente, por lo que para establecer un resultado en el periodo a

evaluar se tomara el promedio de los meses evaluados en el periodo.

El objetivo final de esta propuesta fue que los indicadores propuestos en
este trabajo de grado formen parte del tablero de indicadores de evaluacién de los
gerentes de proyectos que participan en los proyectos, identificados como Gerente

del Negocio, Gerente de T1y el Gerente de Procesos.
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Estrategia de divulgacion de los Indicadores

La estrategia de divulgacién para los indicadores propuestos estuvo basados en:

1. Sesiones de Divulgacion: Estas fueron reuniones dirigidas a los
Gerentes de proyectos, en la cual se explicara, como estd compuesto el

indicador.

2. Boletines informativos: Se generaron boletines informativos, en el cual

se explicé cada indicador.

3. Mensajes emergentes en el sistema de control de proyectos: se
incorporaron mensajes emergentes al ingresar al sistema de control de

proyectos.

Aprobacion de los Indicadores por el Comité Directivo

Se elaboré una presentacién para la Junta Directiva, en la cual estuvo explicado

cada indicador asi como los resultados calculados a la fecha.

Los indicadores propuestos, fueron presentados y aprobados por la Junta
Directiva, la cual indico que los mismos entraban en vigencia a partir del mes de
Julio del 2012 para ser incorporados en la evaluacion semestral de Julio a

Diciembre del 2012, asi como en los afos sucesivos.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Los indicadores de avance de proyectos en Banesco se han limitado a
medir solo la ejecucion del cronograma, dejando de lado otros elementos
importantes como lo es el desempefio del Gerente del Proyecto, quien es la figura
responsable de una adecuada gestion ya que debe mantener un equilibrio entre

costos, tiempos y calidad de los productos generados.

En funcién a la aprobacién de los indicadores por la Junta Directiva de
Banesco, se procedid a realizar la toma de los datos para el calculo mensual de los
indicadores. En la generacion de dichos indicadores se pudo identificar aspectos
de cierta relevancia para mejorar la gestiobn de proyectos en Banesco. A

continuacion se detallan algunos de ellos:

El indicador de % de proyectos con cumplimiento en definicién acordados,
es muy relevante ya que permitid identificar que los proyectos en Banesco estaban
tomando maés tiempo de lo establecido para esta fase; es decir estaban demorando

en su etapa de definicion mas del 20% de la duracion del proyecto.

En el Indicador de % de proyectos en ejecucion a tiempo, también muy
relevante ya que se logro identificar los proyectos que no cumplian con el umbral
establecido. Para estos proyectos se genero una clasificacion de causas de retrasos,
la cual permitio identificar las causas mas frecuentes de retrasos de los proyectos.
En funcidn de estas causas la oficina de proyectos pudo focalizar esfuerzos para
solventar situaciones mediante el escalamiento de la situacion a las unidades
responsable, con el objetivo de que se tomaran las acciones pertinentes al caso lo
mas rapido posible. A continuacion se puede visualizar unas estadisticas que han

sido monitoreadas desde que se inicio la medicion de con este indicador.
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llustracién 23. Distribucion de Causas de Retrasos Proyectos en ejecucion. Fuente: La
Autora.

Las situaciones de retrasos generadas en la ejecucion de proyectos,

permitio identificar las oportunidades de mejoras de los gerentes de proyectos.

En el indicador de % de proyectos culminados en tiempo, un indicador
importante para los proyectos culminados, el célculo de este indicador permitio
identificar que los proyectos en Banesco estaban demorandose en promedio entre
18 y 20 meses, generando asi un alerta muy importante, ya que la Junta Directiva
del Banco al momento de aprobar el portafolio de proyectos a inicios de afio
espera tener resultados a finales del afio en curso, debido al time to market del

negocio.

Otro indicador de suma importancia es el relacionado con el presupuesto
asignado a los proyectos. Para los indicadores de % de proyectos Culminados en
presupuesto planificado y % de proyectos en ejecucion en presupuesto
planificado, este indicador permitio evidenciar la sub ejecucion y sobre ejecucién
del prepuesto asignado a los proyectos. Esta situacion levanto un alerta al &rea de

presupuesto ya que en funcion del seguimiento mensual se identifico que los
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Gerentes de proyectos no estaban realizando las gestiones pertinentes para la

administracion adecuado de los recursos financieros asignados.

Para la Oficina de Proyectos en Banesco es sumamente importante
disponer de mecanismos de seguimiento que apoyen a la gestion de los gerentes
de proyectos, de tal manera de fortalecer ampliamente las areas de conocimiento

gue apoyan la disciplina de Gerencia de Proyectos.

Para el momento que se ha finalizado este trabajo de grado no se ha
generado el valor final por el cual serdn medidos los gerentes de proyectos, ya que
el mismo seré generado al finalizar Diciembre. Sin embargo mensualmente se han
calculado los indicadores permitiendo asi identificar oportunidades de mejora,

como las mencionadas anteriormente en cada indicador.

Como ya se ha comentado en otros oportunidades estos indicadores se
generaran mensualmente, pero el valor utilizado para la medicion de los Gerentes

de Proyectos, sera el promedio semestral del afio a evaluar.

Finalmente se puede concluir que esta investigacion ha sido realizada

exitosamente, logrando cubrir los objetivos planteados.
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RECOMENDACIONES

En este trabajo se recomienda poner en practica el uso del valor ganado
(EVM) para el seguimiento financiero de proyectos, esta herramienta de
seguimiento es una de los mas usadas a nivel mundial en la Gerencia de

Proyectos.

Fortalecer la gerencia de calidad en la gestion de proyectos, en aras de
ejecutar proyectos que finalicen en el tiempo establecido y con la calidad

esperada.

Organizar los proyectos segun su complejidad y asignar los mimos segun
las competencias de los gerentes de proyectos, de tal manera de asignar los
proyectos de alta complejidad a Gerentes con mucha mas experiencia en la
gestion de proyectos, que garantice la ejecucién apropiada del proyecto

cumpliendo asi los tiempos, costos y calidad planificados.

Los proyectos son postulados por areas de negocio denominadas centros
de responsabilidad, los cuales cada tres meses deben dar avances de los mismos
en la junta directiva del Banco, dada la responsabilidad de estos postulantes, que
también se pueden identificar como patrocinantes de los proyectos, los

representantes de estos centros de responsabilidad son vice presidentes del Banco.

En este sentido se sugiere aplicar el modelo de indicadores de este trabajo
de grado a cada centro de responsabilidad. Esto con la finalidad de tambiéen
hacerlos participe de la ejecucion y resultados de los proyectos, que finalmente es

en el beneficio de cumplir con las estrategias de negocio que se han planteado.

En Banesco esta establecida la cultura del cuadro de mando integral, la
cual es una herramienta que las empresas utilizan para mostrar continuamente
cuando una compaiiia y sus empleados alcanzan los resultados definidos por el

plan estratégico.
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Las perspectivas establecidas en Banesco estan orientadas a:

Desarrollo y Aprendizaje, esta perspectiva en Banesco esta en un constante
desarrollo, los indicadores definidos bajo este perspectiva constituyen el
conjunto de activos que dotan a la organizacion de la habilidad para
mejorar y aprender. En Banesco se definen indicadores bajo las siguientes

clasificaciones:

0 Capacidad y competencia de las personas (gestion de los
empleados). Incluye indicadores de satisfaccion de los empleados,

productividad, necesidad de formacion.

o Sistemas de informacion (sistemas que proveen informacion util

para el trabajo).

Procesos: en esta perspectiva se analizan y revisan en detalle la adecuacion
de los procesos internos del Banco de cara a la obtencion de la satisfaccion

del cliente y logro de altos niveles de rendimiento financiero.

Del cliente: en esta perspectiva se mide la satisfaccion del cliente, basados
en tiempo calidad, rendimiento, particularmente Banesco los enfoca en
clientes internos, los cuales servicios que se prestan entre gerencias del

Banco y los clientes externos los cuales son los ahorristas.

Financiera: en esta perspectiva se mide, indicadores como indice de

liquidez, indicadores de presupuesto, entre otros asociados a las finanzas.

Basados en el CMI establecido en Banesco se recomienda que el modelo de

indicadores definidos en este trabajo de grado sea incorporado en la perspectiva

de desarrollo y aprendizaje especificamente en el de capacidades y competencias.

Ya que estos indicadores se puede aplicar a los recursos de las diferentes vice

presidencias que participan en los proyectos.
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