DESARROLLO DE UNA HERRAMIENTA INFORMATICA PARA LA
GENERACION DEUN CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN LA
GERENCIA DE PROYECTOS CIVILES

ALEXIS ENRIQUE PENA MUNOZ

LAURA ANDREA BUELVAS FERNANDEZ

cuc

)

\ \V/
UNIVERSIDAD
DE LA COSTA

UNIVERSIDAD DE LA COSTA
FACULTAT DE INGENIERIAS
PROGRAMA DE INGENIERIA CIVIL
BARRANQUILLA
2016



NOTA DE ACEPTACION

Firma del presidente del jurado

Firma del jurado

Firma del jurado



DEDICATORIA

Damos gracias primordialmente a Dios por darnos la inteligencia, sabiduria,
entendimiento y la capacidad para persistir y seguir adelante a pesar de
todas las adversidades que se presentaron a lo largo del camino, logrando

alcanzar las metas propuestas.

A nuestras familias, en especial a nuestros padres por su apoyo
incondicional, valores, sacrificio, lucha incansable y por darnos el bien mas
valioso que los padres pueden brindar a sus hijos, la educacién, quienes nos
han impulsado a ser cada dia mejores, siendo nuestra motivacion para

nunca rendirnos a alcanzar nuestras metas.



RECONOCIMIENTOS

El presente proyecto de grado fue posible gracias a la universidad de la
costa (C.U.C) alma mater de la formacidn en las ciencias de la ingeniera, por
las oportunidades y aportes en conocimientos que fueron adquiridos durante
la trayectoria de la carrera, a su director de programa de ingenieria civil, el
ingeniero Pedro Romero Leiro, por toda su gestion en esta etapa del

proyecto de grado.

Gracias a la cooperacion brindada por la nuestra asesora, ingeniera Claudia
Inés Ayala Rueda nuestros mas sinceros agradecimientos por su

compromiso y dedicacion.

Se agradece a todas aquellas personas que en forma directa o indirecta

ayudaron a la ejecucion de este proyecto.



TABLA DE CONTENIDO

LISTADE FIGURAS ...ttt bt sttt et st st be b e e 7
LISTA DE CUADROS ...ttt sttt sttt st bt sbesae e 8
LISTADE ANEXOS ... ettt sttt sttt et st sat e b sae e 9
ABREVIATURAS ...ttt ettt sttt e sb e sat e st s et e e te e be e sbeesaeesaneeane 10
RESUMEN EJECUTIVO ...ttt ettt st sttt st s et 11
INTRODUGCCION.......ooiieeeeeeeeeeteeee e esses st sas s ss s sessss s sesassessssssasessanasnens 13
1. DESCRIPCION DEL PROBLEMA ..ottt e 14
2. JUSTIFICACION ..ttt ettt sttt sttt be e bt sree s seeenneens 16
3. OBUIETIVOS ...ttt sttt ettt e b e she e sat e st s b e beenbeenneas 17
3.1 OBIETIVO GENERAL ...ttt sttt ettt st st e 17
3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS. ..ot sssesasses s snesnees 17
A, ALCANCE ...ttt ettt et s e st s bt e te e beesbe e s bt e sate s besabeebeenbeenaeas 19
S HIPOTESIS ...ttt st sttt sttt et be e sbe e saee st e saeeeneens 20
6. MARCO TEORICO ...ttt ettt sttt sttt be e bt s s st enee e 21
6.1. ANTECEDENTES HISTORICOS.........ooieeeeeeteeeeeeteee e esaeee s ssanens 21
Estado del Arte del BalanCcedSCOrecard............covevererenieieieeenesesieseeseeseeeeeeieeiens 22
PERSPECTIVAS DE PROCESOS INTERNOS .......coooiiieiieiteeeieeeeee e 36
OBJIETIVOS Y FINES..... .ottt sttt ettt sttt et s 44
FIGURA 5: MAPA ESTRATEGICO — MARCO BSC .....cooveireeeeeeeeeeeeeeeseeeesieses s 50
7. DISENO METODOLOGICO.......ooieeeeeeeeeeeeieeeeeeeeeeeeseesesseenesssssasssssessessessssssssassassanens 51
7.2. FUENTES DE INFORMACION ......oooviiiieeeeeieeeeeeeesee e 51
7.2.1. FUENEES PIIMATIAS ....c.evveiiieiirieiicinieeeeeeeesee ettt 52
7.2.2. FUEBNEES SECUNUAIIAS ......coveuirieiiiiiieieieeeeeee ettt 53
7.3. TECNICAS DE INVESTIGACION......ooouieeieeeeeeeeeeeseee et sessss s asses e 53
7.4. MEtodo de INVESHIGACION..........coviieieiecieeeeteeece sttt ettt st et ere e 54
7.5. HERRAMIENTAS L.ttt ettt et st st st 56
7.6. TECNICAS Y HERRAMIENTAS DE ADMINISTRACION PROFESIONAL DE
PROYECTOS. ...ttt sttt ettt e he e st e st st e bt e bt e satesateeneeeeeens 60
7.6.1. Declaracion y descripcion del alcance..........ccocveveeveeeenienieneneseeeeeeeeens 60
7.6.2 EDT del PrOYECIO.....ciiuieeieiectececteeeee ettt ettt st sreenae 61



7.6.3. ELABORACION DEL CRONOGRAMA DEL PROYECTO.......cccoevernnnn
7.6.4. ELABORACION DEL PRESUPUESTO......c.cooiiiiiieieieisiesiesessiesie s

7.6.5 . Documentacion de roles y responsabilidades..........cccccoveveveieeceseenenns

7.6.6. Matriz de Responsabilidades ............coeoerereieieicinneeseeeeeee e

7.6.7 Organigrama ...

7.6.7. Plan para la Direccion del Personal ...........cccoeoveeneinenennenneeeeeeees

7.6.8. Elaboracion del Plan de las Comunicaciones del Proyecto ......................

7.7 PLAN DE COMUNICACIONES........cooiiiiieniceeeensee s

7.7.1 Recoleccion de iNfOrMEaCION........c..eeee e e e e e e e ereeeeeans

7.7.2 Elaboracion de Cuestionarios para Encuestas y entrevistas....................

7.7.3 Cuestionario para [as ENCUESTAS .........cccoerierieieieineeeseseseseeeeeeeeeeniene

T.7.4 . SEIECCION TE 18 MUEBSII ... ceeeeeeeeeeeeeeeeeeee et eeee e e e et e e e eeteeseeeeeessereeessans

7.7.4.1 Tabulacion de encuestas ¥y entrevistas..........ccoeeceveeveenieeeneseeceseeeenens

7.7.5 ANALISIS 0 IFESUIATOS .....eeeeeeeeeeeee ettt e et e e e e ete e s e et e e s eereeeesaans

8. CONCLUSIONES. .........

9. RECOMENDACIONES

10. BIBLIOGRAFIA............



LISTA DE FIGURAS

Figura 1. Cuadro de Mando Integral (CMI)..........coiiiiiiiiiiiiiieen. 56

Figura 2. Conceptos presentes en el desarrollo de un cuadro de Mando

1] (Y = | 56
Figura 3. Las perspectivas del proceso de negocios interno............ 61
Figura 4. Estructura del aprendizaje y el crecimiento..................... 63
Figura 5. Mapa estratégico — Marco BSC................cooiiiiiiiiiiinnnn. 75
Figura 6. EDT del proyecto.........c.vieieiiiiiiiiiiei e 62
Figura 7. Organigrama del Equipo del Proyecto.............c.c.cccenennen. 67



LISTA DE CUADROS

Cuadro 1. El indicador de los temas financieros estratégicos...............
Cuadro 2. Resumen Marco MetodoldgiCOo.........covvvviiiiiiiiiiieieene,
Cuadro 3. Cronograma del Proyecto...........ccoveviiiiiiiiiniiiiee
Cuadro 4. Estimacion del costo del proyecto..............coveeeivennnn...
Cuadro 5. Matriz de Responsabilidades.............ccccooviviiiieinn.n.
Cuadro 6. Matriz del registro de los Stakeholders.........................
Cuadro 7. Simbologia utilizada enlamatriz................................

Cuadro 8. Matriz de ComuniCaCiON........ooee e



LISTA DE ANEXOS

Anexo a: ACTA DEL PROYECTO. ...

Anexob :EDT................

Anexo c. CRONOGRAMA



CuUcC:

CMI:

BSC:

PMBOK:

PMI:

PFG:

ABREVIATURAS

Universidad de la costa.
Cuadro de Mando Integral.

Balanced Scorecard.

Project Management Body of Knowledge.

Project Management Institute.

Proyecto Final de Grado.

10



RESUMEN EJECUTIVO

La investigacion del presente proyecto de grado tiene como objetivo general
desarrollar una herramienta informatica que sistematice y optimice la
generacion de un cuadro de mando integral bajo la metodologia del
Balanced Scorecard, como elemento central del sistema de control de
gestibn de proyectos y medicion de desempefio en una gerencia de

proyectos civiles.

El Cuadro de Mando Integral se presenta como una herramienta para
facilitar la toma de decisiones y el mejoramiento continuo, comunicando de
forma expedita, la situacion de la gestion de los procesos mas criticos de un
portafolio de proyectos, generados con el propdsito de alcanzar los objetivos

establecidos dentro del Plan Estratégico de la empresa.

La investigacion, enmarcada bajo el enfoque metodoldgico de investigacién
aplicada en la modalidad de proyecto factible, se desarrolla mediante la

ejecucion de los siguientes objetivos especificos:

a) Diagnosticar el sistema actual de la empresa mediante el analisis de la
informacion contenida en la mision, vision, politicas, valores y objetivos
estratégicos y presentar las metas concretas a las que apunta el portafolio

de proyectos manejados por la Gerencia de Proyectos;

b) Elaborar una matriz de caracterizacion de la Gerencia de Proyectos
Civiles, acorde con sus objetivos y funciones, donde se identifiquen sus
procesos, clientes, proveedores e insumos, servicios que presta y productos
resultantes, e identificar factores claves de éxito y determinar fortalezas,
debilidades, amenazas y oportunidades de esa gerencia como unidad de
gestion de proyectos, con base en sus recursos financieros, humanos,

procesos internos y relacién con clientes internos y externos;
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c) Elaborar un Mapa estratégico con sus relaciones causa-efecto, a ser
aplicado a la gestion de los proyectos civiles manejados por la Gerencia de
Proyectos, que agrupe las estrategias definidas y propuestas de creacion de
valor, desde las perspectivas: financiera, de los clientes, de sus procesos

internos y de innovacion y aprendizaje;

d) Formular indicadores de gestion financieros y no financieros, a ubicar en
cada una de las cuatro perspectivas del CMI, vinculados al mapa estratégico

a ser aplicado a la gestién de los proyectos civiles;

e) Elaborar la estructura de descomposicion del trabajo (EDT) del proyecto;

f) Desarrollar el plan de comunicaciones del proyecto;

g) Elaborar un articulo cientifico basado en el presente proyecto para una
revista indexada; g) Establecer una herramienta informatica para un eficiente

manejo del Cuadro de Mando Integral.
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INTRODUCCION

Una de los principales aspectos importantes de los directivos y gerentes en
la iniciacion de un proyecto, es querer poner en practica las estrategias, tal
como es el control y sistematizacion que les permitan tomar decisiones

acertadas y oportunas para el éxito del mismo.

El Cuadro de Mando Integral, fundamentado en el concepto de equilibrio en
el control de la gestion empresarial, relaciona la estrategia y su ejecucion,
empleando indicadores y objetivos en funciébn de cuatro perspectivas las
cuales tienen en cuenta aspectos financieros y no financieros, la vinculacion
entre las medidas individuales mas adecuadas para el logro de los objetivos
estratégicos y la vision de la empresa, mejorando ademas el desemperio en
la parte organizacional, teniendo en cuenta que para llevar las
potencialidades estratégicas de una organizacion se requiere el desarrollo
permanente de proyectos e iniciativas de cambio que consideren la
evaluacion y evolucion de sus procesos, tecnologias, personas, estructuras y

otros valores de la organizacion.

La metodologia de Gestién de Proyectos ha cobrado una gran importancia ,
asi como el uso del Cuadro de Mando Integral para el control de las
iniciativas y proyectos de la organizacién, fundamentados en la orientacion

estratégica del mismo.
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1. DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Uno de los aspectos mas criticos que se plantean las empresas ha sido con
base a la gestion y el rendimiento de sus unidades organizacionales, ya que
su evaluacion juega un papel importante en la determinacion de objetivos,

planteamiento y desarrollo de estrategias que garanticen el éxito del mismo.

Es asi como en las organizaciones, surge la necesidad de establecer nuevas
ideas que orienten de una manera satisfactoria su desempefio y la busqueda
de oportunidades para mantenerse competitivas, estos aspectos dieron
cabida al desarrollo de nuevas herramientas de control estratégico, los
cuales van dirigidos fundamentalmente hacia los aspectos financieros y

contable.

El concepto de Robert S. Kaplan y David P. Norton a principios de los afios
noventa y presentado como el BalancedScorecard(BSC), método que
plantea una vision de la empresa desde cuatro perspectivas y la generacion
de un Cuadro de Mando Integral (CMI) compuesto por un conjunto de
aspectos que consideran lo financiero y lo no financiero, lo interno y lo
externo y la vinculacion entre las medidas individuales mas adecuadas para
el logro de los objetivos de la empresa y la mejora en el desempeiio de sus

unidades organizacionales.

Segun el planteamiento de Kaplan y Norton (2002), esta herramienta permite
transformar la misiéon y la estrategia en objetivos e indicadores de resultados
o criterios de medicion, organizados de tal forma que estos ayudan a
verificar, identificar e Impulsar el aprendizaje y el crecimiento de la

organizacién hacia aquellos aspectos que generan valor a largo plazo.

La medicion del desempefio en cuatro perspectivas del cuadro de mando

integral (CMI) financiera, clientes, procesos, crecimiento y aprendizaje,
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resultan factores claves para lograr un alto nivel de rendimiento financiero y
a su vez, dan lugar a una estrategia empresarial integrada y equilibrada que
alinea toda la organizacion en una unica direccion, con el propadsito de que el
valor que se genere sea mayor que la suma de sus partes (Kaplan y Norton,
2002).
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2. JUSTIFICACION

Para la Gerencia de Proyectos civiles, como unidad gestora de un grupo
importante de proyectos de una empresa, la formulacion de una base de
forma estratégica para su organizacion, administracion y desarrollo de
proyectos de excelente calidad, nace la necesidad de considerar la
elaboracion de un CMI cuyo disefio, como elemento central de control de
gestidn, permita alcanzar de manera exitosa sus compromisos estratégicos,

bajo condiciones de mejoramiento y aporte de valor para la empresa.

Todas las organizaciones cuentan distintos sistemas de medicion del
desempefio de sus procesos o actividades, algunas automatizadas otras no
tanto, implementan diferentes herramientas, como lo son las: los balances

contables, reportes de ventas, de produccién, informes a los accionistas etc.

La elaboracion de un Cuadro de Mando Integral para una organizacion en
este caso enfocada a la gerencia de proyectos civiles, le da un valor
agregado a la misma y es que todos esos sistemas de medicion
tradicionales empleadas por distintas organizaciones estan coherentemente
asociados a la estrategia general definida por la direccion o gerencia de la

empresa.

Esto es de gran importancia debido a que brinda un amplio marco que
traduce la misién y estrategia en un conjunto enlazado de indicadores de
actuacién, que permiten establecer una clara comparacion entre la situacién

actual de la empresa, con los indicadores Optimos de gestion.

Con un correcto diagnostico de la situacion actual de la organizacion, y de
como tendria que establecerse en un futuro, se pueden obtener los
indicadores necesarios recopilando la informacion adecuada, para tener
completa certeza de cudles son los indicadores que deben mejorar o variar,
los objetivos y la estrategia a implementar de este modo podremos obtener
los niveles de gestion esperados para satisfacer la demanda de los clientes y

los accionistas.
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3. OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GENERAL

Desarrollar una herramienta informatica que sistematice y optimice la
generacion de un cuadro de mando integral como elemento central del
sistema de control de gestion de proyectos y medicidbn de desempefio en

una gerencia de proyectos civiles.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Diagnosticar el sistema actual de la empresa mediante el andlisis de la
informacion contenida en la mision, vision, politicas, valores y objetivos
estratégicos y presentar las metas concretas a las que apunta el portafolio
de proyectos manejados por la Gerencia de Proyectos.

Elaborar una matriz de caracterizacion de la Gerencia de Proyectos Civiles,
acorde con sus objetivos y funciones, donde se identifiquen sus procesos,
clientes, proveedores e insumos, servicios que presta y productos
resultantes, con base en sus recursos financieros, humanos, procesos

internos y relacion con clientes internos y externos.

Elaborar un Mapa estratégico con sus relaciones causa-efecto, a ser
aplicado a la gestion de los proyectos civiles manejados por la Gerencia de
Proyectos, que agrupe las estrategias definidas y propuestas de creacion de
valor, desde las perspectivas: financiera, de los clientes, de sus procesos

internos y de innovacion y aprendizaje.
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Formular indicadores de gestion financieros y no financieros, a ubicar
en cada una de las cuatro perspectivas del CMI, vinculados al mapa

estratégico a ser aplicado a la gestion de los proyectos civiles.

e Elaborar la estructura de descomposicion del trabajo (EDT) del
proyecto.

e Desarrollar el plan de comunicaciones del proyecto.

e Elaborar un articulo cientifico basado en el presente proyecto.

e Establecer una herramienta informética para un eficiente manejo del

Cuadro de Mando Integral.

18



4. ALCANCE

En este trabajo de investigacién se pretende desarrollar una herramienta
informatica gerencial, conocida como Cuadro de Mando Integral o
BalancedScorecard, como contribucion al mejoramiento y medicion del
desempeiio en la Gerencia de Proyecto Civiles de una organizacion, asi
como los recursos y actividades necesarias para su creacion, innovacion e

implementacion.

Entregables:

Diagnostico de la situacion actual.

Matriz de caracterizacion.

Estructura de descomposicion del trabajo EDT.
Plan de comunicaciones del proyecto.

Mapa estratégico.

Listados de los stokeholders.

Articulo cientifico.

Herramienta informatica.
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5. HIPOTESIS

El Cuadro de Mando Integral (CMI) o BalancedScorecard es una
herramienta orientada al manejo estratégico, permite transmitir las
estrategias definidas por una organizacion, de una manera mas clara y
eficiente a todos los integrantes de la misma, y a la vez, poder traducir
dichas estrategias en objetivos, indicadores y acciones concretas, logrando
implementar dichas estrategias para sacar el maximo provecho a la
informacion que proporciona el BalancedScorecard (BSC) o cuadro de
mando integral (CMI); entonces, se facilitara la gestion integral de las
empresas, mediante la correcta seleccion de los indicadores y medicion del
desempeiio.

A partir de lo mencionado anteriormente se logra establecer las decisiones
que deben tomar los directivos de las empresas para sacarle el maximo
provecho a una herramienta estratégica; entonces, se podra facilitar el
desarrollo del proceso de gestién integral, llevando a cabo una adecuada
articulacion de las perspectivas del BalancedScorecard; se facilitara la

competitividad empresarial.
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6. MARCO TEORICO

En el presente capitulo se exponen los conceptos y definiciones inherentes
al desarrollo de una herramienta de Cuadro de Mando Integral, como
herramienta de desempefio y control de gestion, los cuales sirven de

fundamento tedrico para la presente investigacion.

6.1. ANTECEDENTES HISTORICOS

BalancedScorecard — Cuadro de Mando Integral

El concepto de BalancedScorecard(BSC) fue presentado por los profesores
Robert S. Kaplan y David P. Norton en el nimero de Enero/Febrero de 1992
de la revista Harvard Business Review, en el articulo titulado
“TheBalancedScorecard - Measurestha Drive  Performance” (El
BalancedScorecard - Mediciones que lleva a los resultados), con base en un
trabajo realizado para la empresa de semiconductores AnalogDevices Inc.,
plantedandose como un sistema administrativo (Management System) que va
mas alla de las perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran

evaluar los resultados de una empresa.

Lo que uno mide, es lo que lograra. Asi, si se mide Unicamente el
desempefio financiero, solo se obtendra un buen desempefio financiero. Si
por el contrario de amplia la visién, y se incluyen medidas desde otras
perspectivas, entonces se tendra la posibilidad de alcanzar objetivos que

vayan mas alla de lo financiero.

Por otra parte, resalta la importancia de considerar ademas, que un Cuadro
de Mando Integral (CMI) como herramienta de control estratégico, se ha de
mantener integrado con los demas mecanismos de control del
funcionamiento de la empresa, a los que no sustituye (Kaplan Y Norton,
2002).
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Como procedimiento metodoldgico, el BSC permite la visualizacion vy
traduccion de la estrategia en objetivos puntuales y se ajusta a la necesidad
de considerar, controlar y mejorar los principales indicadores de gestion. En
este sentido, aun cuando los autores Kaplan y Norton en sus primeras
publicaciones no utilizan el concepto de mapa estratégico, consideran la
estrategia como un conjunto de hipétesis sobre la causa y el efecto, e
incorporan el conjunto de relaciones causa-efecto entre las variables criticas,
resaltando en posteriores publicaciones la importancia de su desarrollo: “...el
mapa estratégico, una representacion visual de las relaciones causa-efecto
entre los componentes de la estrategia de una organizacion, es tan revelador
para los ejecutivos como el BalancedScorecard.”(Kaplan y Norton, 2004,
p.38).

Siguiendo este orden de ideas y considerando que las direcciones
estratégicas de muchos proyectos concuerdan el establecimiento de
objetivos precisos que apuntan hacia la gestibn de calidad de la
organizacion y el cumplimiento de un Plan Estratégico Empresarial, se hace
posible considerar la aplicacion de un CMI para la gestidon de proyectos

como iniciativas estratégicas de las organizaciones.

La posibilidad de comparar el desempefio de todos los proyectos manejados
por una empresa, partiendo de un mapa estratégico patron que puede ser
utiizado como base para los mapas estratégicos particulares de cada
proyecto en especifico, fundamentados en una misma metodologia de
gestion y en el establecimiento de indicadores métricos de desempefio,
aunados a la integracion apropiada del capital humano, representan
importantes ventajas para el aseguramiento de resultados exitosos, tanto

financieros como no financieros.

Estado del Arte del BalancedScorecard

En la actualidad, cada vez con mayor frecuencia, las empresas estan

recurriendo a las alianzas para cerrar las brechas en sus propias
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capacidades y crecer en nuevos mercados y regiones. De acuerdo con
Kaplan y Norton (2005), una vez que las organizaciones han alineado los
grupos internos y de soporte, pueden ampliar su alineacion estratégica
creando mapas estratégicos y BSC con sus socio externos, incluyendo los

proveedores, clientes y aliados.

Por otra parte, el surgimiento y continua evolucion de las tecnologias de la
informacion ofrece a todas las organizaciones la oportunidad de lograr

resultados innovadores en su desempenio.

Un ejemplo del aprovechamiento de la evolucion de la tecnologia de la
informacion son los sistemas de generacion de informes del BSC. Los
primeros sistemas de generacion de informes del BSC estaban basados en
aplicaciones estandar de hojas de célculo. Hoy, con mas de 20 aplicaciones
de software del BSC comercialmente disponibles, quienes adoptan este
sistema consideran cada vez mas las opciones de automatizacion desde el
principio. Asimismo, el BSC esta siendo utilizado para los procesos de

generacion de informes y gobierno corporativo. (Kaplan y Norton, 2005).

De igual manera, el uso del BSC por parte de los concejos directivos de las
empresas es una nueva aplicaciébn emergente, fundamentada en el hecho
que los concejos deben garantizar que la informacion revelada por la
compainiia, representen la realidad de su desempefio y sus factores claves
de riesgos, asi como también, el uso efectivo y eficiente de los recursos

financieros para alcanzar los objetivos estratégicos.

En general, actualmente en un proceso integrador, se usa la metodologia del
BSC para la gestién de proveedores, cadenas de abastecimiento, clientes,
alianzas estratégicas, gestion del capital humano y alineamiento de los

sistemas de planificacién, operaciones y control.
El Cuadro de Mando Integral y la Gerencia de Proyectos

El Cuadro de Mando Integral se relaciona con las areas de conocimiento de

la Gerencia de Proyectos, al vincular de manera racional los conceptos y
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procesos descritos en la Guia de los Fundamentos de la Direccién de
Proyectos (Guia

PMBOK®, 2004) y la filosofia del Cuadro de Mando Integral, la cual, con
base en los elementos considerados para la consecucién de los objetivos
estratégicos de la empresa, valora el impacto de la gestion de areas de

conocimiento de la gerencia de proyectos y sus mejoras practicas.

De esta manera, cada una de las areas de conocimiento de la Gerencia de

Proyectos coincide coherentemente con el CMI en los siguientes aspectos:

Gestion de la Integracion: La Guia del PMBOK® (2004) establece para el
area de Gestion de la Integracion lo siguiente:

El Area de Conocimiento de Gestion de la Integracion del Proyecto incluye
los procesos y actividades necesarias para identificar, definir, combinar,
unificar y coordinar los distintos procesos y actividades de direccion de
proyectos dentro de los Grupos de Procesos de Direccion de Proyectos. En
el contexto de la direccion de proyectos, la integracién incluye caracteristicas
de unificacion, consolidacion, articulacion y acciones de integracion que son
cruciales para concluir el proyecto y, al mismo tiempo, cumplir
satisfactoriamente con los requisitos de los clientes y otros interesados, y

gestionar las expectativas. (p.77).

En efecto, el Cuadro de Mando Integral unifica, coordina y consolida de
forma equilibrada, las diferentes perspectivas que Ilo conforman
contribuyendo con la toma de decisiones efectivas y oportunas mediante el
establecimiento y uso adecuado de un conjunto de indicadores, que
permitan el control de todas las areas de gestidn consideradas y controlen la
evolucion de los factores claves de éxito derivados de la estrategia.

Gestion del Alcance: El capitulo 5de la Guia del PMBOK® (2004) establece
como Gestion del Alcance lo siguiente:

La Gestion del Alcance del Proyecto incluye los procesos necesarios para

asegurarse que el proyecto incluya todo el trabajo requerido, y solo el trabajo
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requerido, para completar el proyecto satisfactoriamente. La gestion del
alcance del proyecto se relaciona principalmente con la definicion y el control

de lo que esta y no estéa incluido en el proyecto. (p.103).

El Cuadro de Mando Integral permite asegurar la consideracién de todos los
aspectos requeridos para controlar que se cumpla los objetivos estratégicos
establecidos. Al efectuar una retroalimentacion continua, y con base en los
resultados obtenidos, facilita el feedback sistematico de la estrategia para el
logro satisfactorio de sus objetivos.

Gestion del Tiempo: De acuerdo a la Guia del PMBOK® (2004) la Gestion
del Tiempo se encuentra en el control de “...los procesos necesarios para
lograr la conclusion del proyecto a tiempo... “(p.123). por otra parte refiere
también que “...el trabajo involucrado en la ejecucion de los seis procesos
de Gestién del Tiempo del Proyecto esta precedido por un esfuerzo de

planificacion por parte del equilibrio de direccion...” (p.124).

El Cuadro de Mando Integral permite a los gerentes de proyectos, y a los
gerentes de la empresa controlar el tiempo de ejecucion de las actividades
programadas y verificar el cumplimiento de los objetivos estratégicos, y los
planes asociados a esos objetivos.

Gestion de costo:En relacion al area de Gestion de costo, la Guia del
PMBOK® (2004) establece: “La Gestion de los Costes del Proyecto incluye
los procesos involucrados en la planificacién, estimacion, preparacion del
presupuesto y control de costes de forma que el proyecto se pueda

completar dentro del presupuesto aprobado”.(p.157).

En el Cuadro de Mando Integral se manejan indicadores financieros y no
financieros que permiten a los gerentes tomar decisiones oportunas respecto

a los costos, que eviten desviaciones significativas en este sentido.

Por otra parte, atendiendo a las relaciones causa-efecto de cada una de las
perspectivas que integran el CMI, los objetivos financieros se platean como

resultado de las acciones que hayan desarrollado desde los diferentes
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puntos de vista. De esta manera, la situacion financiera de la empresa no es
mas que el efecto que se obtiene de las medidas tomadas integralmente
desde cada una de las perspectivas consideradas en el CMI, logrando a su
vez que los objetivos financieros sirvan de enfoque para los objetivos y
acciones que se llevan a cabo desde el resto de las perspectivas
consideradas.

Gestion de calidad: En relacion a la Gestion de la Calidad de la Guia del
PMBOK® (2004) refiere lo siguiente:

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

realizan durante todo el proyecto, segun corresponda. (p.179).

El uso de indicadores para el monitoreo integral de la gestion, es
imprescindible en un sistema de control efectivo, tal como lo refleja el
Cuadro de Mando Integral. En este sentido, la coordinacién de acciones vy el
conocimiento por parte de todos los actores de la organizacion de los
aspectos de relevancia estratégica dentro de la misma, permite alcanzar

altos estandares de calidad.

Gestidn de recursos humanos: El capitulo 9 de la Guia del PMBOK® (2004)
refiere lo siguiente, acerca de la Gestidn de los recursos Humanos:

La Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto incluye los procesos que
organizan y dirigen el equipo del proyecto. El equipo del proyecto esta
compuesto por las personas a quienes se les ha asignado roles y
responsabilidades para concluir el proyecto. Si bien es comun hablar de
asignacion de roles y responsabilidades, los miembros del equipo deberian
participar en gran parte de la planificacion y toma de decisiones del proyecto.
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La participacion temprana de los miembros del equipo aporta experiencia
durante el proceso de planificaciéon y fortalece el compromiso del proyecto.
(p.199).

El Cuadro de Mando Integral Contempla los indicadores que evalian el
desemperio del recurso humano relacionando la gestion de la empresa con
las capacidades y nivel de satisfaccion de su personal, logrando la
agregacion de valor desde el punto de vista de las capacidades, a
empleados, clientes y procesos, con lo cual garantiza un alto valor financiero

a largo plazo para el accionista.
Gestidon de las Comunicaciones: De acuerdo a la Guia del PMBOK® (2004):

La Guia de las Comunicaciones del Proyecto es el Area de Conocimiento
gue incluye los procesos necesarios para asegurar la generacién, recogida,
distribucién, almacenamiento, recuperacion y destino final de la informacion
del proyecto en tiempo y forma. Los procesos de Gestion de las
Comunicaciones del Proyecto proporcionan los enlaces cruciales entre las
personas Yy la informacion, necesarios para unas comunicaciones exitosas.
Los directivos de proyectos pueden invertir una cantidad excesiva de tiempo
comunicandose con el equipo del proyecto, los interesados, el cliente y el
patrocinador. (p.221)

El Cuadro de Mando Integral al ser una herramienta agil, posibilita e integra
la gestion de los datos provenientes de los diversos entornos de la empresa
e incluso informacién externa a la organizacion. Proporcionando los enlaces

informativos trascendentales para la toma de decisiones en tiempo real.

Gestion de los Riesgos: Con relacion a la Gestion de los Riesgos, la Guia
del PMBOK® (2004) refiere a lo siguiente:

La Gestion de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos relacionados
con la planificacion de la gestion de riesgos, la identificacion y el analisis de
los riesgos, las respuestas a los riesgos, y el seguimiento y control de

riesgos de un proyecto; la mayoria de estos procesos se actualizan durante
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el proyecto. Los objetivos de la Gestion de los Riesgos del Proyecto son
aumentar la probabilidad y el impacto de los eventos positivos, y disminuir la

probabilidad y el impacto de los eventos adversos para el proyecto. (p.237).

En este sentido, la filosofia del Cuadro de Mando Integral se fundamenta en
la valoracion del impacto de los eventos tanto positivos como negativos, a
través de los indicadores de gestion, considerando la participacion de todos
los elementos de la organizacion bajo diferentes escenarios planteados para
la consecucion de los objetivos estratégicos de la empresa.

Gestion de las Adquisiciones: En relacion a la Gestidon de las Adquisiciones,
la Guia del PMBOK® (2004) refiere que la misma incluye: “...los procesos
para comprar o adquirir los productos, servicios 0 resultados necesarios

fuera del equipo del proyecto para realizar el trabajo” (p.269).
Por otra parte refiere:

Los Procesos de Gestion de las Adquisiciones del Proyecto se encargan de
contratos, que son documentos legales entre un comprador y un
vendedor...La mayoria de las organizaciones cuentan con politicas y
procedimiento documentados que definen especificamente quien puede

firmar y administrar dichos acuerdos en nombre de la organizacion. (p.270).

El Cuadro de Mando Integral permite considerar los procesos de gestion de
contratos y de control de cambios necesarios para administrar contratos u
ordenes de compra emitidos por miembros autorizados de la direccion de la
empresa, controlando la gestibn de los mismos mediante indicadores

adecuados.

Gestidn de los stakeholders:La Gestidn de los Interesados del Proyecto
incluye los procesos necesarios para identificar a las personas, grupos u
organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el proyecto, para
analizar las expectativas de los interesados y su impacto en el proyecto, y
para desarrollar estrategias de gestibn adecuadas a fin de lograr la

participacion eficaz de los interesados en las decisiones y en la ejecucion del
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proyecto. La gestibn de los interesados también se centra en la
comunicacién continua con los interesados para comprender sus
necesidades y expectativas, abordando los incidentes en el momento en que
ocurren, gestionando conflictos de intereses y fomentando una adecuada
participacion de los interesados en las decisiones y actividades del proyecto.
La satisfaccion de los interesados debe gestionarse como uno de los

objetivos clave del proyecto.

En el Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestibnpermite
involucrar a todos los interesados del proyecto, ya que esta se basa en el
buennivel comunicacidbn que manejen los interesados y del nivel de
conocimiento que tengan acerca de lavision, objetivos, estrategias y metas
de la gerencia de los proyectos dentro de la organizacion.

Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es un sistema de gestion estratégica y un
instrumento de direccion, propuesta por Kaplan y Norton (2000), para
manejar la empresa a corto, mediano y largo plazo. Esta metodologia logra
integrar los aspectos de la Gerencia Estratégica y la Evaluacion de
Desempefio de la Organizacion.

Segun la definicion de los autores Kaplan y Norton, es la representacion en
una estructura coherente, de la estrategia del negocio a través de objetivos
claramente encadenados entre si, medidos con los indicadores de
desemperio, sujetos al logro de unos compromisos (metas) determinados y

respaldados por un conjunto de iniciativas o proyectos.

El Cuadro de Mando Integral parte de la visidn y estrategias de la empresa.
A partir de alli se definen los objetivos financieros requeridos para alcanzar
la vision, y estos a su vez seran el resultado de los mecanismos y
estrategias que rijan nuestros resultados con los clientes. Los procesos
internos se planifican para satisfacer los requerimientos financieros y los de

clientes. Finalmente, la metodologia reconoce que el aprendizaje y
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crecimiento es la plataforma donde reposa todo el sistema y donde se
definen los objetivos planteados para esta perspectiva.

La ventaja primordial de la metodologia es que no se circunscribe solamente
a una perspectiva, sino que las considera todas simultAneamente,
identificando las relaciones entre ellas. De esta forma es posible establecer
una cadena causa - efecto que permita tomar las iniciativas necesarias a
cada nivel. Conociendo como se enlazan los objetivos de las diferentes
perspectivas, los resultados de los indicadores que se van obteniendo
progresivamente permiten ver si hay que hacer ajustes en la cadena,
iniciativas o palancas de valor, para asegurar que se cumplan las metas a

niveles superiores de la secuencia.

De esta manera se fortalecen los recursos humanos, tecnolégicos, de
informacion y culturales, en la direccion exigida por los procesos, y estos se
alinean con las expectativas de clientes, lo que a la larga sera la base para
alcanzar los resultados financieros que garanticen el logro de la vision. En la
figura 1, se puede observar las diferentes perspectivas que se contemplan
en el Cuadro de Mando Integral.

En las empresas el Cuadro de Mando Integral conserva la medicion
financiera como un resumen critico de la actuacion gerencial, pero realza un
conjunto de mediciones mas generales e integradas, que vinculan al cliente
actual, los procesos internos, los empleados la actuacién de los sistemas

con éxito financiero a largo plazo.
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FIGURA 1: CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI)

PERSPECTIVA FINANCIERA

Cémo deberiamos aparecer antes
nuestro accionistas para tener éxito
financiero

Objetivo Indicadores Iniciativas

CRECIMIENTO Y DESARROLLO

3 CLIENTES

Como mantendriamos y sustentaremos VISION . :

nuestra capacidad de cambiar y mejorar, . C:m: ‘I’;bfln'mﬂ .r"“:r "mtr
para conseguir alcanzar nuestra vision? Y BRSHTORSULE ""i,:'?: e ooty
Objetivo Indicadores Iniciativas ESTRATEGIA Objetivo In dxca:io;e:fmmnvas

PROCESOS INTERNOS

En qué debemos ser excelentes para
satisfacer a nuestros accionmistas y
clientes?

Objetivo Indicadores Iniciativas

Fuente:The Balanced Scorecard, Robert S. Kaplan Y David p. Norton Perspectivas y
principales caracteristicas de un Cuadro de Mando Integral
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FIGURA 2: CONCEPTOS PRESENTES EN EL DESARROLLO DE UN
CUADRO DE MANDO INTEGRAL

i Hacia dénde va la
Organizacion?

F
4 Como llegaremos?

e

4 Que necesitamos hacer bien para

llevar a cabo las estrategias? d _ - Procesos Aprendizaie y
/ﬁnanuems entes | L ne  Crecimisnio

Factores Criticos de Exito

£ Como medimos como lo

estamos haciendo? Indicadores

&En qué nos enfocamos
para influir en los
indicadores?

Fuente:Adaptado de TheMetricMapsGroup-Amy Wong (2003)

Perspectivas del Cuadro de Mando Integral enfocado a la Gerencia de

Proyectos

Las cuatro perspectivas son las distintas Opticas desde las que podemos
considerar la actuacion de la empresa. Combinandolas se consigue el
equilibrio o "balance" del Cuadro de Mando Integral (CMI), viendo la

actuacion de una forma més completa.

El CMI se organiza en cuatro perspectivas a saber: Finanzas, Clientes,
procesos internos y formacién y crecimiento. Este proporciona un marco,
una estructura para comunicar la misibn y la estrategia, utiliza las

mediciones para informar a los empleados sobre los causantes del éxito
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actual y futuro. Se debe ser cuidadoso en diferenciar los indicadores de
medicion de los procesos con los del CMI. La medicién del proceso permite
garantizar su exitoso desempefio, en cambio la medicion de indicadores
para conducir a la estrategia planteada, aunque puedan coincidir con los de
los procesos, expresa comportamientos mas amplios de rumbos, efectividad
de los cambios, direccion del negocio.

Perspectivas Financieras

La perspectiva financiera, dicen Kaplan y Norton (2000) que "tiene como
objetivo el responder a las expectativas de los accionistas. Esta perspectiva
esta particularmente centrada en la creacion de valor para el accionista, con
altos indices de rendimiento, garantia de crecimiento y mantenimiento del

negocio”.

Esto requerira definir objetivos e indicadores que permitan responder a las
expectativas del accionista en cuanto a los pardmetros financieros de:

crecimiento, beneficios, retorno de capital, uso del capital.

La perspectiva financiera incluye objetivos estratégicos como Maximizar el
valor agregado, incrementar los ingresos y diversificar las fuentes, mejorar la

eficiencia de las operaciones y mejorar el uso del capital.

Algunos indicadores tipicos de esta perspectiva son:

Para definir la estrategia en la perspectiva financiera es necesario mantener
presente la vision y mision de la empresa, lo que nos llevara a la creacion
deobjetivos. Sin embargo, es fundamental saber diferenciar los tipos de
negocios y fases en las que se encuentra la empresa para plantear los
objetivos e indicadores mas acordes con el negocio y la estrategia a seguir.

Kaplan y Norton hablan de tres fases:
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e Crecimiento
¢ Mantenimiento

e Cosecha

Crecimiento: etapa mas temprana, en la que las inversiones son
fundamentales para el desarrollo de la empresa y donde el flujo de caja

puede ser negativo y se perciben pocas ganancias.

Mantenimiento: Donde se sitla la mayor parte de las empresas y donde
requiere excelente retorno de las inversiones. Las inversiones se dirigen
mayormente a resolver cuellos de botella, expandir capacidad y a mejoras

continuas.

Cosecha: Etapa madura en la que los grandes inversionistas desean
recolectar los frutos de las inversiones realizadas en las etapas anteriores.
Los objetivos financieros generales para los negocios en fase de recoleccion
serian antes de la depreciacibn y reducir las necesidades en los
requerimientos de capital de trabajo. En el cuadro 1 se muestra indicadores

segun la fase en que se encuentra la empresa.
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CUADRO 1.EL INDICADOR DE LOS TEMAS FINANCIEROS
ESTRATEGICOS

Temas Estratégicos
Crecimiento y diversificacion Reduccion de costos/ | Utilizacion de los activos
de los ingresos mejora de la
productividad

§ - Tasa de crecimiento de las Ingreso / empleados Inversiones (porcentaje dd

L ventas por segmento ventas)
_g E - Porcentaje de los ingresos 1+D (porcentaje de ventas
o § procedente de nuevos
2|© productos, servicios y clientes
=z
o e Cuota de cuentas y clientes Costo frente a Ratios de capital circulantg
© § seleccionados competidores (ciclo de maduracién)
S | E Venta cruzada Tasas de reduccion de ROCE por categoria de
S| 8§ Porcentaje de ventas de nuevas costes activos claves
= § aplicaciones Gastos indirectos Tasa de utilizacion de los
e »n Rentabilidad de la linea de (porcentaje de ventas) activos
= productos y clientes
Eﬂ s Rentabilidad de l_a linea de C_ostos por unidad (por Penodo de recuperacion
= 'g producto y clientes unidad, por transaccion)
» |2 Porcentaje de clientes no
wls rentables

3

Fuente: The Balanced Scorecard, Robert S. Kaplan Y David p. Norton

PERSPECTIVAS DE CLIENTES

En esta perspectiva se responde a las expectativas de los Clientes. Del logro
de los objetivos que se plantean en esta perspectiva dependera en gran
medida la generacién de ingresos, y por ende la "generacién de valor" ya
reflejada en la Perspectiva Financiera.

La satisfaccion de clientes estara supeditada a la propuesta de valor que la
organizacibn o empresa les plantee. Esta propuesta de valor cubre
basicamente, el espectro de expectativas compuesto por: calidad, precio,
relaciones, imagen que reflejen en su conjunto la transferencia de valor del

proveedor al cliente.

Los indicadores tipicos de este segmento incluyen: Satisfaccion de Clientes,
Adquisicion de Clientes, Rentabilidad de Clientes, Cuota de Mercado,

Retencion de Clientes, entre otros.
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PERSPECTIVAS DE PROCESOS INTERNOS

En esta perspectiva, se identifican los objetivos e indicadores estratégicos
asociados a los procesos clave de la organizacién o empresa, de cuyo éxito
depende la satisfaccion de las expectativas de clientes y accionistas.

Usualmente, esta perspectiva se desarrolla luego que se han definido los
objetivos e indicadores de las perspectivas Financiera y de Clientes. Esta
secuencia logra la alineacion e identificacion de las actividades y procesos
clave, y permite establecer los objetivos especificos, que garanticen la
satisfaccion de los accionistas y clientes.

Es recomendable que, como punto de partida del despliegue de esta
perspectiva, se desarrolle la cadena de valor o modelo del negocio asociado
a la organizacion o empresa. Luego se estableceran los objetivos, los
indicadores, las palancas de valor y las iniciativas relacionadas. Los
objetivos, indicadores e iniciativas seran un reflejo firme de estrategias
explicitas de excelencia en los procesos, que permitan asegurar la

satisfaccion de las expectativas de accionistas, clientes y socios.

Los indicadores de esta perspectiva, lejos de ser genéricos, deben
manifestar la naturaleza misma de los procesos propios de la empresa u
organizacion. Sin embargo, para efectos de referencia presentamos algunos

indicadores de caracter genérico asociados a procesos:
Tiempo de ciclo del proceso.

Costo unitario por actividad.

Niveles de produccion.

Costos de falla.

Costos de re trabajo, desperdicio (costos de calidad).
Beneficios derivados del mejoramiento continuo / reingenieria.

Eficiencia en uso de los activos.
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Este modelo, tal como se aprecia en la Figura 3, hace énfasis en tres

procesos principales de negocios:
Innovacion.
Operaciones.

Servicio de Posventa.

FIGURA 3: LAS PERSPECTIVAS DEL PROCESO DE NEGOCIOS
INTERNO

Perspectiva del Proceso de Negocios Interno

Proceso Proceso Servicio de
Innovativo Operativo Post-venta

Necesidad \ ldentifoar\ orear el elaborareNentregar e servicio N
gel cliente D el producto / producto Hproducto § al
dentificada mercado / servicio servicio / servici oliente

Fuente:The Balanced Scorecard, Robert S. Kaplan Y David p. Norton

En el proceso de innovacion la unidad de negocios investiga las necesidades
latentes o emergentes de los consumidores para luego crear productos o

servicios que satisfaran dichas necesidades.

El proceso de operaciones es aquel donde los productos y servicios son
elaborados y entregados a los clientes. Histéricamente, este proceso ha sido
el centro de atencion de los sistemas de evaluacion de rendimiento de

muchas organizaciones

La excelencia operativa y la reduccion de costos en la elaboracion y entrega

del servicio siguen siendo puntos importantes. Sin embargo, la cadena del
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valor muestra que dicha excelencia operacional puede constituir tan solo uno
de los componentes, y quizas no el mas decisivo, dentro de la cadena de

valor establecida para lograr los objetivos financieros y de los clientes.

El tercer mayor paso en la cadena del valor lo constituye el servicio al cliente
luego que el producto o servicio original ha sido entregado. Algunas
empresas poseen estrategias especificas para ofrecer servicios de posventa

superiores.

Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje

La cuarta perspectiva se refiere a los objetivos e indicadores que sirven
como plataforma o motor del desempefio futuro de la empresa, y reflejan su
capacidad para adaptarse a nuevas realidades, cambiar y mejorar.

Estas capacidades estan fundamentadas en las competencias medulares del
negocio, que incluyen las competencias de su gente, el uso de la tecnologia
como impulsor de valor, la disponibilidad de informacidén estratégica que
asegure la oportuna toma de decisiones y la creacién de un clima cultural

propio para afianzar las acciones transformadoras del negocio.

A menudo, como resultado de la focalizacion en objetivos financieros de
corto plazo, los gerentes toman decisiones que desmejoran la preparacion
de las capacidades futuras de su gente, de sus sistemas, tecnologias y
procesos organizacionales. Una actitud sostenida en ese sentido puede
acarrear graves consecuencias en el sostenimiento futuro del negocio,
sirviendo de barrera mas que de apoyo a los logros de excelencia en
procesos, satisfaccion de clientes y socios, relaciones con el entorno y
finalmente, bloqueando las oportunidades de creciente creacién de valor

dentro de la corporacion.

La tendencia actual es la consideracion de estos elementos como activos
importantes en el desempefio del negocio, que merecen atencion relevante.

La consideracion de esta perspectiva dentro del Cuadro de Mando Integral,
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refuerza la importancia de invertir para crear valor futuro, y no solamente en
las areas tradicionales de desarrollo de nuevas instalaciones o nuevos
equipos, que sin duda son importantes, pero que hoy en dia, por si solas, no

dan respuesta a las nuevas realidades de los negocios.

Algunos indicadores tipicos de esta perspectiva incluyen:

Brecha de competencias clave (personal), desarrollo de competencias clave.
Retencién de personal clave.

Captura y aplicacion de tecnologias y valor generado.

Ciclo de toma de decisiones clave.

Disponibilidad y uso de informacion estratégica.

Progreso en sistemas de informacion estratégica.

Satisfaccion del personal.

Clima organizacional

En la figura 4, se muestra la estructura de los indicadores de aprendizaje y
crecimiento y que la mayoria de la empresa basan las mediciones de los
empleados en solamente tres indicadores de resultados que son: la fidelidad

del empleado, la satisfaccion del empleado y la productividad del empleo.

FIGURA 4: ESTRUCTURA DEL APRENDIZAJE Y EL CRECIMIENTO

Estructura del Aprendizaje y el Crecimignto

Medidas del
Niclea

Fid alid ad
del empleado

Resultados

Productividad
del empleadao
o

Catalizadores

Competencias Infraestructura Clima
del grupo de Tecnologia Organizacional

Fuente:The Balanced Scorecard, Robert S. Kaplan Y David p. Norton
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Principales caracteristicas del Cuadro de Mando Integral

Arrita (2006) establece una division en caracteristicas del aspecto tangible
del CMI y caracteristicas del aspecto intangible. Entre las caracteristicas del

primer tipo menciona las cinco siguientes:

Una primera caracteristica que consiste en la delineacion en el CMI, de una
hoja de ruta entre el cimulo de los objetivos estratégicos y operativos de la

empresa.

Los objetivos estratégicos, como estados o situaciones que se desean
alcanzar en funcién de los postulados fundamentales de los lineamientos
estratégicos, estardn contenidos en el cuadro principal y los operativos,
especificos de cada unidad funcional de la organizacion, se gestionan en

funcién de los primeros, creando una segunda casualidad.

Como segunda caracteristica importante es la asignaciéon de un peso o
relevancia a lo no financiero (recursos humanos, nivel de automatizacion,
eficiencia de los procesos internos, relacién con los clientes) sin perder de
vista que la salud financiera sostenible en el tiempo sigue siendo la meta

para una entidad lucrativa.

El modelo de Kaplan y Norton plantea cuatro perspectivas basicas desde
donde se debe analizar la organizacion: Finanzas, Clientes, Procesos
Internos, Gente y Sistemas [aprendizaje y crecimiento]. Sin embargo,
cuando el perfil de la empresa lo amerite, es preciso determinar la necesidad
de afadir mas perspectivas de analisis, tales como, perspectiva proveedores
(aquella empresa que tenga una franquicia, etc.) O perspectiva medio
ambiente (aquella empresa que podria perder la licencia de funcionamiento
por estar cerca de alguna zona ecoldgica 0 a una minera por contaminar el

rio del pueblo, etc.)

Como tercera caracteristica, se requiere de la formulacion de indicadores,
una vez establecida la casualidad entre objetivos financieros y no

financieros. “no se debe gestionar lo que no se puede medir’ es uno de los
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mensajes principales del BSC, mensaje que promueve la generacion de
indicadores que permitan evaluar la situacion en un momento determinado y
faciliten la toma de decisiones para maximizar la generacion de valor para el

accionista.

Maximizar la generacion de valor obliga a entender cobmo se genera el valor.
El valor no solo se genera con el capital tangible (indicadores financieros y/o
relacionados al manejo de stok) sino cada vez con mayor peso a través del
capital intangible, el mismo que se mide a través de los llamados indicadores
blandos, indicadores que miden el talento de las personas, la solidez de la
cultura organizacional, la relacion con los proveedores, con los empleados,

etc.

Una cuarta caracteristica consiste en la recomendacion de gestionar ambos
tipos de indicadores (duros y blandos) con un impacto visual, tipo seméforo.
Es decir, manejo de escenario para cada uno de ellos, donde “verde” es el
rango deseado para cada indicador y “rojo” es el escenario pesimista del

mismo, pasando por el “Ambar” como indicacion de alerta.

Cabe precisar que no toda gestion de toma de decisiones utiliza este tipo de
impacto visual es BSC. Monitorear una consola de luces sin ningun orden
entre ellas y sin ninguna casualidad, resulta contrario a las técnicas de

inteligencia de negocios.

Un ejemplo de ello es el que ilustra Arrieta (2006) de la siguiente forma: Al
imaginar cuatro luces en una consola, donde una de ellas monitorea la
salud financiera de la empresa; otra, el grado de satisfaccion de sus clientes;
otra la fluidez de sus procesos internos y, la Ultima, la satisfaccion de su
personal, puede darse el caso de tener tres de esas luces en verde y sélo
una en rojo. Esto, en un sentido puramente matematico, podria interpretar
que se esta al 75 % de lo esperado, sin embargo, desde un punto de vista
analitico, se podria estar a un punto de quebrar si es que los clientes estan
en “verde” (se les esta vendiendo bajo el punto de equilibrio), personal

también esta en “verde” (se esta pagando por encima de las posibilidades de
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la empresa), procesos también esta en “verde”, y finanzas en “rojo”. Queda
claro que, en este caso, la organizacién estaria con serios problemas

financieros.

Una quinta caracteristica es el soporte tecnolégico requerido. Aun cuando se
tuvo que esperar el desarrollo del mundo informatico en la década de los
noventa para optimizar las potencialidades de esta metodologia, hoy en dia,
el control de gestion requiere que la empresa tenga un nivel de

automatizacion adecuado al tamafno de la misma.

Si bien para una empresa grande quizas sea necesario un moédulo especial
de software (SAP, PeopleScoft, Oracle, etc.), para una empresa de menor
magnitud podria ser suficiente un software especializado en BSC existente

en el mercado y disefiado especialmente al alcance de dichas empresas.

Cabe destacar que inclusive es viable aplicar BSC con Excel y sus hojas
dinamicas interrelacionadas, aprovechando la red interna de la compafia,
vinculando indicadores de desempefio de un puesto a otro a lo largo del

organigrama.

Consolidando las cinco caracteristicas del aspecto tangible del CMI
tendremos que consiste en diseflar un cuadro para el lider de la
organizacion, que contenga una hoja de ruta entre los objetivos estratégicos
y operativos, tanto financieros como no financieros, acompafados de
indicadores duros y blandos que son monitoreados con indicadores visuales

y con base en el soporte tecnoldgico de la empresa.

La parte intangible se refiere a las caracteristicas del CMI, que colocan a la
estrategia en el centro del trabajo diario de todas las empleados como una
forma de control de gestion, donde cada empleado apoya la generacion de
su propia tarjeta de resultados (scorecard) alineada la CMI del lider de la
compaifiia, a la vez que gestiona el mismo dia tras dia. Se deduce entonces
que el empleado es perfectamente consciente de como se le esta viendo y

de cuél es su aporte de valor para la empresa.
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Este aspecto incluye ademas la generacion de indicadores de desempefio
que no solo monitorean el aspecto funcional de la personal sino también sus
competencial conductuales (trabajo en equipo, liderazgo, etc.), temas tan

importantes y normalmente dejados al azar sin ninguna gestion.

La creacion de un sistema de gestion mediante el BSC presenta muchos
retos. Es por ello que las primeras etapas de disefio del CMI siguen una
secuencia, basicamente para permitir el paso desde la definicion de
estrategias, que responde a la mision y visién de la organizacién, hacia las
acciones concretas y al monitoreo que se ara de las mismas, considerando
principalmente las areas de planificaciéon por su enfoque estratégico, o el
area de recursos humanos por ser la base de la piramide de toda la
estrategia de crecimiento. (Niven, 2003).

6.2. MARCO CONCEPTUAL
Conceptos presentes en el desarrollo de un Cuadro de Mando Integral

Estrategia: Definicion de los objetivos, acciones y recursos que orientan el
desarrollo de una organizacion. Plan de accidn para alcanzar los objetivos

en presencia de incertidumbre. (Francés, 2001, 2006).

La estrategia empresarial o de negocios, se define en las organizaciones
gue compiten dentro de un mercado Unico. En este caso lo importante es
desarrolla “ventajas competitivas”, que sean sostenibles en el tiempo y que

le permitan a la empresa superar a sus competidores. (Villalba, 1996).

Los lineamientos estratégicos son los postulados fundamentales que
plasman los principales aspectos de la estrategia de una empresa u
organizacién, de acuerdo con las practicas generalmente establecidas. De
acuerdo con su horizonte de tiempo o periodo de validez se clasifican en:
permanentes (fines, mision, valores), los cuales pueden cambiar cada 10-20
afos; semi-permanentes (Vision, politicas), que pueden cambiar cada 5-10

afios y temporales de corto, mediano y largo plazo (objetivos, metas,
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estrategias).
El proceso del BSC empieza cuando el equipo alta direccion se pone a
trabajar para traducir la estrategia de su unidad de negocio en unos objetivos

estratégico especificos. (Kaplan y Norton, 2002).

En las cuatro perspectivas del CMI se ubican los objetivos que constituyen la
estrategia, la cual puede ser visualizada a través de las relaciones casuales

gue existen entre ellos.

OBJETIVOS Y FINES

Objetivo: Estado o situacion que se debe alcanzar. Los objetivos de una
empresa o corporacion son los logros que sus gerentes y trabajadores tienen
planteados y que esperan alcanzar. De acuerdo con Francés (2001, 2006),
la palabra objetivo se utiliza para describir situaciones concretas que se
desean alcanzar, las cuales dejan de ser objetivos en el momento que son

alcanzados, A estos objetivos se les denomina temporales.

Por otra parte, también se utiliza el término “objetivo” para definir situaciones
o estados que nunca se alcanzan planamente, tales como, la
autorrealizacion del individuo, o la maximizacién de la rentabilidad de la
empresa. Por su naturaleza, no es posible estar seguros de haberlos logrado
plenamente, y siempre se puede pensar que es posible lograrlos de manera
todavia mas completa. Este tipo de objetivo se denomina permanente.
Contrasta con los objetivos temporales, semejantes a las metas, que son
fijados paras ser alcanzados por otros.

Para alcanzar los objetivos de cambio se definen iniciativas, entendidas
éstas como proyectos de transformacion. Las iniciativas posen las
caracteristicas propias de los proyectos: duracion y recursos limitados, y

resultados bien definidos. (Francés, 2006).

44



Fines: “Los fines son los objetivos permanentes de la empresa, que
representan su razon de ser desde el punto de vista del interés propio de sus

accionistas y trabajadores.”(Francés, 2001, p.37).

Hofel y Schendel (1978, c.p. Francés, 2001), consideran los fines
(goals)como los atributos ultimos, de caracter abierto, que persigue una
persona u organizacion. Los objetivos por otra parte, son logros intermedios

necesarios pero no suficiente para alcanzar los fines (p.20).

Metas: Las metas son valores que se asignan a los indicadores para
especificar el nivel de logro deseado para los objetivos a los cuales estan
asociados. Las metas deben especificar: (a) cantidad; (b) unidad de medida

y (c) fecha (tiempo de consecucion). (Francés, 2001).

El valor deseado para cada variable o indicador se traduce en una meta y
determina el comportamiento deseado: aumentar, disminuir, aumentar hasta
untope, disminuir hasta un tope. La diferencia entre el valor real alcanzado y
el valor meta constituye la brecha existente. La medicion del logro de las
metas usualmente requiere dar al indicador un valor inicial, contra el cual se
puede comparar el nivel del logro alcanzado y utilizar sistemas de alerta para
indicar la presencia de brechas que exceden los limites pre-establecidos.

Factores Claves de Exito: “son aquellas capacidades indispensables para el

éxito en determinada industria o sector” (Francés, 2006, P.168).

Dadas las caracteristicas de cada sector, los sectores claves del éxito, como
aspectos centrales de la creacién de valor, no son elementos universales
puesto que dependen de dichas caracteristicas particulares. La especificidad
con las que se definan los factores claves de éxito, enfocard de manera mas

precisa a las estrategias.

Para identificar los factores claves de éxito se deben conocer principalmente
cuales son los procesos 0 caracteristicas que distinguen a los productos o
servicios del sector analizado y cuales son los que debe dominar a plenitud

para obtener la deseada creacion de valor. Una herramienta que facilita este
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proceso de conocimiento es la matriz DOFA la cual permite establecer, en el
ambito interno fortalezas y debilidades y por otra parte, las oportunidades y

amenazas del entorno.

Control de Gestion: Se define el control de gestion, como un proceso de
retroalimentacion de informacién, mediante los indicadores de gestion, del
uso eficiente de los recursos disponibles para lograr los objetivos (lllescas,
2001, c.p. Davila, 2005). Sus herramientas basicas son: la planificacién y el
presupuesto, sin embargo, seran determinantes los objetivos de la empresa,
la estructura y tamafio de la organizacion, asi como también la cultura de la

empresa con su sistema de incentivos y motivacion del personal.

En este sentido, el control de gestion abarca de manera general dos

aspectos importantes:

1. Trasmitir la informacion relevante necesaria, que permita de una manera
oportuna la toma de decisiones, de tal forma que puedan conducirse

eficazmente las actividades hacia el logro de los objetivos.

2. Motivar a los responsables a una evaluacion continua de su desempefio
mediante la valoracion de los resultados, los cuales seran el reflejo firme de
las estrategias de excelencia de los procesos que permiten asegurar la

satisfaccion de las expectativas de la organizacion.

Segun el autor Francisco Blanco lllescas (2001, c.p. Davila, 2005), en todo
sistema de control deben estar contenidas las siguientes caracteristicas:

Totalidad: Al cubrir todos los aspecto de las actividades de la empresa
mirdndolas desde una perspectiva de conjunto.

Equilibrio: Cada aspecto tendra un peso justo, asignando a cada variable la

importancia que le corresponda.
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Generalidad: Caracteristica asociada a la totalidad, segun la cual se analiza
cada situacion que presente en términos generales sin centrarse en el

detalle.

Oportunidad: EI control de gestibn debe tender a ser preventivo,
estableciéndose controles a lo largo del desarrollo de las actividades que

conforman un proceso y no solamente al finalizarse éste.

Eficiencia: EI control de gestion debe asegurar el logro de objetivos

centrandose en apuntar a la solucion de los problemas.

Integracion: Las repercusiones de cada problema deben verse en su
conjunto, integrando en el control de gestion los diversos factores

contemplados dentro de la estructura de la empresa.

Creatividad: Debe plantearse la busqueda continua de indicadores
estandares significativos, que permitan conocer mejor la realidad de la

empresa, encaminandola de forma mas certera hacia sus objetivos.

Indicadores: Son variables asociadas a los objetivos y se utilizan para medir
su logro y para la fijacion de metas. Nacen a partir de la definicién de los
aspectos criticos para cada objetivo.

Los indicadores constituyen el instrumento central en el control de gestion y

pueden ser de caracter cuantitativo o cualitativo.

Algunos objetivos, de caracter unidimensional, son medibles directamente.
Por otra parte, los objetivos multidimensionales, es decir, aquellos que
implican la consideracion de varios aspectos simultaneamente, tales como,
incrementar el valor de la empresa, satisfaccion de los clientes, optimizacién
de procesos o innovacion tecnolégica, requieren de uno o mas indicadores

para su medicion.
En el desarrollo del CMI se consideran dos tipos de indicadores:

Indicadores de actuacion o impulsores (lead): son aquellos que miden el

desempenfo en los procesos que permiten alcanzar el objetivo.
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Indicadores de resultado (lag): son los que miden los efectos obtenidos y
permiten determinar el grado de cumplimiento de los objetivos. Los
indicadores de resultados se combinan con factores que tendran influencia
sobre resultados futuros, los denominados inductores de resultados

operformance drivers.

El BSC resalta la importancia de que exista un justo equilibrio entre los
indicadores de resultados (perspectiva financiera y perspectiva clientes), y
entre los inductores de dichos resultados (perspectiva de procesos y

perspectiva de aprendizaje y crecimiento).

Los indicadores también pueden ser clasificados en: Indicadores de eficacia

e indicadores de eficiencia.

Indicadores de eficacia: miden el logro de los resultados previstos y se
enfocan en lo que se debe hacer, es por ello que para el establecimiento de
los indicadores de eficacia es necesario primeramente conocer y definir
operacionalmente los requerimientos del cliente del proceso a fin de poder
comparar lo que entrega el proceso contra lo que el cliente espera obtener

garantizando asi los aspectos realmente relevantes.

En general, los indicadores de eficacia estan orientados a la consecucion de

objetivos y metas referidas a la misién de la organizacion.

Indicadores de eficiencia: miden el rendimiento de los recursos utilizados y
se enfocan en el manejo racional de los recursos y como se hicieron las
actividades para la obtencién de los resultados, consideran tiempos de los
procesos, costos operativos, desperdicios, etc. Estan relacionados con la

productividad.

Relacion Causa-Efecto: Los objetivos especificos en cada una de las
cuatro perspectivas deben satisfacer los objetivos generales establecidos en

el destino estratégico y circunscribirse en una relacion causal entre ellos.
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El logro de objetivos especificos situados en la perspectiva de los
accionistas, esencialmente financieros, depende de los objetivos especificos
alcanzados en la perspectiva de los clientes y estos a su vez, dependen del
logro de objetivos especificos relacionados con los procesos de la empresa y
estos Ultimos, finalmente, dependen del logro de objetivos especificos
relacionados con la perspectiva de capacidades (aprendizaje y crecimiento).

Cada objetivo debe contar con uno o mas indicadores asociados para su
medicion. Por medio de las metas se establecen los valores deseados para
los indicadores. Las iniciativas o proyectos de intervencion representan los

medios por los cuales la empresa se propone alcanzar los objetivos.

La metodologia del BSC presume que el Plan Estratégico es un plan de
transformacion, por lo cual esté orientado hacia las actividades de cambio y
mejora y no a las actividades repetitivas, las cuales pueden estar

englobadas en un plan operacional separado, organizado por funciones.

Los vinculos causa-efecto que se establecen en el CMI muestran la

interrelacion de los objetivos estratégicos desde las diferentes perspectivas.

Para dominar el poder de comunicacion de los vinculos causa-efecto, se
requiere tanto el mapa grafico como una corta narracién acompafante que

articule dicho mapa.

Asimismo, las relaciones causa-efecto se desarrollan mejor trabajando
desde arriba hacia abajo, desde la perspectiva financiera hasta la de
aprendizaje y crecimiento de los empleados, pasando antes por la de los

clientes y la de los procesos internos. (Niven, 2003).

Mapa Estratégico: Un mapa estratégico es una representacion visual de la
estrategia. En una sola pagina da una visibn de cdémo se integran y
combinan los objetivos de las cuatro perspectivas para describir la
estrategia. Cada empresa adapta su mapa estratégico a sus objetivos

estratégicos particulares. (Kaplan y Norton, 2004).
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La perspectiva financiera y la del cliente en los mapas estratégicos y en los

CMI describen los resultados, o sea, lo que la organizacion espera lograr.

La perspectiva que abarca los procesos internos y los activos y actividades

de aprendizaje y crecimiento, dan impulso a la estrategia y describen de qué
forma la organizacién la pondra en practica.

FIGURA 5: MAPA ESTRATEGICO — MARCO BSC
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7. DISENO METODOLOGICO

En el presente capitulo se define el tipo de investigacion, la unidad de
andlisis y el procedimiento metodologico para la recoleccion de datos y el

procesamiento y analisis de la informacion.

Por otra parte, se presenta un cuadro de resumen del trabajo de
investigacion, indicando los pasos mas relevantes para su desarrollo, asi
como los entregables, las consideraciones o aspectos inherentes a la
factibilidad de su ejecucion.

En razon del objetivo general de la investigacion, ésta se enmarca bajo el
enfoque de investigacion aplicada en la modalidad de proyecto factible, de
tipo no experimental, transeccional, descriptiva, donde se espera como
resultado, el desarrollo de una herramienta informética para la generacion de
un Cuadro de Mando Integral como propuesta de modelo viable para el
control de gestion integral del portafolio de proyectos activos y de medicién

de desempefio de una Gerencia de Proyectos Civiles.

La misma considera aspectos financieros y no financieros, agrupados segun
las cuatro perspectivas planteadas por la metodologia del BSC, como
factores de apoyo y en alineacion a las iniciativas y los lineamientos

estratégicos de una organizacion.

7.2. FUENTES DE INFORMACION

La fuente de informacién es el lugar donde se encuentran los datos
requeridos, que posteriormente se pueden convertir en informacién util para
el investigador. Los datos son todos aquellos fundamentos o antecedentes
gue se requieren para llegar al conocimiento exacto de un objeto de estudio.
Estos datos, que se deben
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recopilar de las fuentes, tendran que ser suficientes para poder sustentar y
defender un trabajo (Eyssautier, 2002).

Las fuentes de informacion se dividen en dos categorias: las primarias y

secundarias.

7.2.1. Fuentes Primarias

Se refieren a aquellos portadores originales de la informacion que no han
retransmitido o grabado en cualquier medio o documento la informacion de
interés. Esta informacion de fuentes primarias la tiene la poblacién misma.
(Eyssautier, 2002).

Segun Mufoz, (1998), este medio permite recompilar la informacién de
forma directa obteniendo los datos del entrevistado por medio de un proceso
de cuestionamientos conformado de un conjunto de preguntas

predeterminadas.

Segun Eyssautier (2002), éste elemento investiga las fuentes para la
obtencion de datos referidos a la poblacién, por medio de métodos como
observacion por entrevista y observacion por encuestas de los grupos de
involucrados tanto directos como indirectos relacionados con el proyecto.

La investigacion por encuestas consiste en establecer reglas que permitan
acceder de forma cientifica a lo que las personas opinan (Leén y Montero,
1993)

Para la creacién de una herramienta de Cuadro de Mando Integral en la
gerencia de proyectos civiles, objetivo principal de este proyecto, la
informacion obtenida de las fuentes primaria estuvo basada en entrevistas y

encuestas a los siguientes grupos de interés:
- Encuestas a los grupos de interés.

-Entrevistas alos directores y gerentes de proyectos.
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7.2.2. Fuentes Secundarias

Las fuentes secundarias son listas, compilaciones y resumenes de
referencias o fuentes primarias publicadas en un area de conocimiento en
particular, las cuales comentan articulos, libros, tesis, disertaciones y otros

documentos especializados (Sampieri, Fernandez y Baptista, 2006).

De acuerdo a Eyssautier (2002) ésta se refiere a las fuentes en las cuales la
informacion ha sido transmitida o grabada por medios escritos o
electronicos, previa conformaciéon de su veracidad y su comprobacion

cientifica.

Para el caso del presente proyecto se tomaron las siguientes fuentes:
Libros.

Tesis.

Articulos.

Paginas de web.

7.3. TECNICAS DE INVESTIGACION

Las fuentes de datos de investigacion pueden ser documental, de campo y

mixta:

Investigacion documental: es aquella que se basa en la obtencién y analisis
de datos provenientes de materiales impresos u otros tipos de documentos
(Arias, 1999).

Investigacion de campo: consiste en la recoleccion de datos directamente de
la realidad donde ocurren los hechos, sin manipular o controlar variable
alguna (Arias, 1999).
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Investigacion mixta: Este tipo de investigacion concierne a trabajos de
investigaciébn en cuyo método de recopilacién y tratamiento de datos se
conjuntan la investigacion documental con la de campo, esto con el

propésito de profundizar

en el estudio del tema propuesto para tratar de cubrir todos los posibles
angulos de exploracion. Al aplicar ambos métodos se pretende consolidar
los resultados obtenidos (Mufioz, 1998).

Para que un trabajo de investigacion se considere verbalmente cientifico, se
debera basar en documentos originales, para lograrlo se tendra que conocer:
La autenticidad textual del material documental, La autenticidad literaria, La
autenticidad historica que analiza veracidad de los hechos, La seriedad de la

casa editora, La confiabilidad de datos. Eyssautier, M. (2002).

7.4. Método de Investigacion

El método es la ruta que se sigue en las ciencias para alcanzar un fin
propuesto, y la metodologia, es el cuerpo de conocimiento que describe y

analiza los métodos para el desarrollo de una investigacion.

Los métodos de investigacion son procedimientos ordenados que se siguen
para establecer el significado de los hechos y fenbmenos hacia los que se
dirige el interés para encontrar, demostrar, refutar, descubrir y aportar al
conocimiento. (Eyssautier, M. (2002).

Para Mufioz (1998) el método es la ruta que se sigue en las ciencias para
alcanzar un fin propuesto, y la metodologia, es el cuerpo de conocimiento

gue describe y analiza los métodos para el desarrollo de una investigacion.

Para el desarrollo de este proyecto se aplicé el siguiente método de

investigacion:
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Proyecto Factible: el enfoque de la presente investigacidn se encuentra
sustentada por la literatura consultada sobre Metodologia de la
Investigacion, en la que se establece que la investigacion aplicada de
proyecto factible, indaga sobre necesidades asociadas al contexto interno y
externo en una organizacién, para proponer un proyecto que pueda generar

un producto de utilidad.

NO EXPERIMENTAL: Podria definirse como la investigacion que se realiza
sin manipular deliberadamente variables. Es decir, se trata de estudios
donde no hacemos variar en forma intencional las variables independientes
para ver su efecto sobre otras variables. Lo que hacemos en la investigacion
no experimental es observar fendbmenos tal como se dan en su contexto
natural, para después analizarlos. Como sefiala Kerlinger y Lee (2002): “En
la investigacion no experimental no es posible manipular las variables o
asignar aleatoriamente a los participantes o a los tratamientos”. De hecho,
no hay condiciones o estimulos planeados que se administren a los
participantes del estudio.

TRANSECCIONAL O TRANSVERSAL: Los disefios de investigacion
Transaccional o transversal recolectan datos en un solo momento, en tiempo
anico. Su proposito es describir variables y analizar su incidencia e
interrelacion en un momento dado. Es como tomar una fotografia de al que

sucede.

DESCRIPTIVO: Los estudios descriptivos buscan especificar las
propiedades, las caracteristicas y los perfiles de las personas, grupos,
comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fenOmeno que se someta a
un analisis (Danhke, 1989). Es decir miden, evallan o recolectan datos

sobre diversos conceptos (variables), aspectos, dimensiones 0 componentes
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del fendmeno a investigar. En un estudio descriptivo se selecciona una serie
de cuestiones y se mide o se recolecta la informaciéon sobre cada una de

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

7.5. HERRAMIENTAS

A continuacion se describen las herramientas que se utilizaron para este
proyecto: a) Entrevista Personal: Es un dialogo directo, informal, con los
interesados del Proyecto con el objetivo de obtener informacién. Para la
ejecucion de este proyecto se realizaron entrevistas a directivos y gerentes
para identificar las expectativas de los involucrados. Toda esta informacion

que se obtuvo fue valiosa y aport6 al autodiagndstico de las empresas.

A) ENCUESTAS:

Hacen parte las preguntas escritas que se encuentran en los formatos
sugeridos por Francois Vallaeys. Se encuestd un numero definido de
directores y gerentes de proyectos con el fin de lograr una mayor percepcién

de la situacién actual dentro de una gerencia de proyectos civiles.
b) Utilizacion de software:
Se utilizaron herramientas tecnoldgicas, entre ellas estan:

e Microsoft Word

e Microsoft Excel

A continuacion en el siguiente cuadro se representan cada uno de los
objetivos del proyecto, asi como sus principales contenidos para su

realizacion.
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Fuentes de Informacion

Técnicas de

Métodos de

Objetivos Primaria | Secundaria Investigacion Investigacion Herramientas Entregables

Diagnosticar el sistema | Gerentes, Libros, Investigacion Observacion Software, Diagnostico de la situacion
actual de la empresa | directores. Documentos Mixta. directa, entrevistas, actual mediante el analisis de la
mediante el analisis de de internet. Observacion Encuesta informaciéon suministrada por la
la informacion contenida indirecta, gerencia de proyectos civiles.
en la mision, vision, Observacion
politicas, valores vy por entrevista,
objetivos estratégicos y Observacion
presentar las metas por encuesta
concretas a las que
apunta el portafolio de
proyectos manejados
por la Gerencia de
Proyectos.
Elaborar una matriz de | Gerentes, Libros, Investigacion Observacion Software, Matriz de caracterizacion de la
caracterizacion de la | directores. Documentos Mixta. directa, entrevistas, gerencia de proyectos civiles,
Gerencia de Proyectos de internet. Observacion Encuesta identificandolos factores claves
Civiles, acorde con sus indirecta, de éxito.

objetivos y funciones,
donde se identifiquen
Sus procesos, clientes,
proveedores e insumos,
servicios que presta y

productos  resultantes,
con base en sus
recursos financieros,
humanos, procesos

internos y relacién con
clientes  internos vy
externos.

Observacion
por entrevista,
Observacion
por encuesta

57




Elaborar  un Mapa | Gerentes, Libros, Investigacion Observacion Software, Mapa estratégico basado en las
estratégico con sus | directores. | Documentos Mixta. directa, entrevistas, cuatro perspectivas del
relaciones causa-efecto, de internet. Observacion Encuesta BalancedScorecard.

a ser aplicado a la indirecta,

gestién de los proyectos Observacion

civiles manejados por la por entrevista,

Gerencia de Proyectos, Observacion

que agrupe las por encuesta

estrategias definidas y

propuestas de creacion

de valor, desde Ilas

perspectivas: financiera,

de los clientes, de sus

procesos internos y de

innovacion y

aprendizaje.

Formular indicadores de | Gerentes, Libros, Investigacion Observacion Software, Formular indicadores que midan
gestién financieros y no | directores. Documentos Mixta directa, entrevistas, el desempefio de los objetivos y
financieros, a ubicar en de internet Observacion Encuesta acciones llevadas a cabo por la
cada una de las cuatro indirecta, gerencia de proyectos civiles.
perspectivas del CMI, Observacion

vinculados al mapa por entrevista,

estratégico a ser Observacion

aplicado a la gestion de por encuesta

los proyectos civiles.

Elaborar la estructura de | Gerentes, Libros, Investigacion Observacion Software, estructura de descomposicion
descomposicién del | directores. Documentos Mixta directa, entrevistas, del trabajo (EDT)

trabajo (EDT) del de internet Observacion Encuesta

proyecto. indirecta,

Observacion
por entrevista,
Observacion
por encuesta
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Desarrollar el plan de Libros, Investigacion Observacion Software, Plan de comunicaciones.
comunicaciones del Documentos Mixta directa, entrevistas,
proyecto. de internet. Observacion Encuesta
indirecta,
Observacion
por entrevista,
Observacion
por encuesta
Elaborar un articulo | Gerentes, Libros, Investigacion Observacion Software, Articulo cientifico.
cientifico basado en el | directores. Documentos Mixta. directa, entrevistas,
presente proyecto. de internet. Observacion Encuesta
indirecta,
Observacion
por entrevista,
Observacion
por encuesta
Establecer una | Gerentes, Libros, Investigacion Observacion Software, Herramienta informatica para el
herramienta informatica | directores. Documentos Mixta directa, entrevistas, manejo del CMI.
para un eficiente manejo de internet. Observacion Encuesta
del Cuadro de Mando indirecta,

Integral.

Observacion
por entrevista,
Observacion
por encuesta
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7.6. TECNICAS Y HERRAMIENTAS DE ADMINISTRACION
PROFESIONAL DE PROYECTOS

7.6.1. Declaracion y descripcion del alcance

En esta etapa de desarrollo del proyecto se pretende establecer todas los
roles y actividades que son necesarias para cumplir con los objetivos
especifico y general del proyecto, como lo es la creacion de la herramienta
informatica de Cuadro de Mando Integral el cual incluye, seleccion de una
muestra de las grandes medianas y pequefias empresas las cuales seran
nuestra principal fuente de informacion, la cual serd extraida mediante la
implementacion de encuestas, las cuales seran cuidadosamente analizadas
para extraer la informacion que sea de nuestro interés y que nos permita

tomar decisiones acertada a la momento de desarrollar la herramienta.

Con la herramienta del Cuadro de Mando Integral se busca la optimizacion
de recursos fisicos, la reduccién de costos operacionales y el mejoramiento
la gestion y direccionamiento de la empresa lo cual lo cual también se ve de

cierta forma reflejado en la imagen corporativa de la empresa.

La implementaciéon de la herramienta no incluye la compra de nuevos
equipos de oficina, ni estudios para cambios en la estructura organizacional
de la empresa, pero si es de vital importancia conocer de qué manera
funciona la herramienta de Cuadro de Mando Integral de su correcta

implementacion depende el éxito de la misma.
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7.6.2 EDT del proyecto

FIGURA 6: EDT DEL PROYECTO

IDESARROLLODE UNA HERRAMIENTA
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Fuente: Elaboracién propia 2016
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7.6.3. Elaboracién del cronograma del proyecto

En la elaboracion del Cronograma se tomaron las previsiones con los

aspectos necesarios para que la propuesta concluyera en el tiempo previsto,

CUADRO 3. CRONOGRAMA DEL PROYECTO

NO. NOMBRE DE LA TAREA DURACION
DESARROLLO DE UNA HERRAMIENTA INFORMATICA 180 Dias
PARA LA GENERACION DE UN CUADRO DE MANDO
INTEGRAI’_ EN LA GERENCIA DE PROYECTOS CIVILES.
1. DEFINICION DEL PROYECTO. 15 DIAS
1.2. [DESCRIPCION DEL PROBLEMA. 7 DIAS
1.3. | JUSTIFICACION. 15 DIAS
1.4. |OBJETIVOS. 7 DIAS
2. MARCO TEORICO. 1 DIA
3. MARCO METODOLOGICO. 7 DIAS
4, DESARROLLO. 65 DIAS
4.1. |[DECLARACION Y DESCRIPCION DEL ALCANCE. 3 DIAS
4.2. |LAEDT DEL PROYECTO. 7 DIAS
4.3. |PRESUPUESTO. 7 DIAS
4.4. |DOCUMENTACION DE ROLES Y RESPONSABILIDADES. 3 DIAS
4.5. | MATRIZ DE RESPONSABILIDADES. 7 DIAS
4.6. | ORGANIGRAMA. 3 DIAS
4.7. | PLAN PARA LA DIRECCION DEL PERSONAL. 3 DIAS
4.8. | PLAN DE LAS COMUNICACIONES DEL PROYECTO. 15 DIAS
4.9. |RECOLECCION DE INFORMACION 20 DIAS
5. ENCUESTAS Y ENTREVISTAS 30 DIAS
5.1. | CUESTIONARIO PARA ENCUESTAS Y ENTREVISTAS 15 DIAS
5.2. | TABULACION DE ENCUESTAS Y ENTREVISTAS 8 DIAS
5.3. | ANALISIS DE RESULTADOS 7DIAS
6 CONCLUSIONES 3 DIAS
7 RECOMENDACIONES 2 DIAS
8 DESARROLLO DE LA HERRAMIENTA INFORMATICA 20 DIAS
9 ARTICULO CIENTIFICO 5 DIAS

Fuente: Elaboracion Propia 2016
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7.6.4. Elaboracion del presupuesto

Se estructur6 de acuerdo a los pardmetros establecidos por la Alta Direccién

basados en la guia PMI.

Estimacion de costo del proyecto.

El costo total del proyecto fue de $ 493.900, el cual se determind basandose

en los rubros de capacitacién, equipo, transporte, alimentacion.

CUADRO 4. ESTIMACION DEL COSTO DEL PROYECTO.

PRESUPUESTO
SUB

RUBROS UNIDAD | CANTIDAD | PRECIO UNITARIO TOTAL
Fotocopias Unid 145 $100 $14.500
Transporte urbano unid 28 $1.800 $50.400
Refrigerios Gb 1 $100.000 $100.000
Llamadas min 80 $100 $8.000
Disquet Unid 1 $1.000 $1.000
Proyecto enpastado Unid 1 $20.000 $20.000
herramienta informatica Unid 1 $300.000 $300.000

TOTAL $493.900

Fuente: Elaboracion propia 2016

7.6.5 . Documentacion de roles y responsabilidades

Para el desarrollo de la herramienta del Cuadro de Mando Integral fue

importante determinar los roles, responsabilidades y las relaciones que cada

uno de los participantes tendrian dentro del desarrollo del proyecto como tal.
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7.6.6. Matriz de Responsabilidades

La siguiente matriz de asignacion de responsabilidades (RAM) usando un

formato RACI documenta las actividades realizadas para cumplir con los

objetivos del proyecto. A cada actividad se le asign6 un responsable para su

ejecucion.

CUADRO 5. MATRIZ DE RESPONSABILIDADES

MATRIZEDERESPONSABILIDADES

PERSONAS
ACTIVIDAD Laural | Alexis®| Nayib®
Buelvas Pefnal [ mendoza
Diagnosticar el sistema actual de la empresa mediante el analisis
de la informacién contenida en la mision, vision, politicas, valores R R
y objetivos estratégicos
Elaborar una matriz de caracterizacion de la Gerencia de
Proyectos Civiles, acorde con sus objetivos y funcionesdonde se R R
identifiquen sus procesos, clientes, proveedores e insumos,
servicios que presta y productos resultantes.
Identificar factores claves de éxito, con base en sus recursos
financieros, humanos, procesos internos y relacion con clientes R R
internos y externos.
Elaborar un Mapa estratégico con sus relaciones causa-efecto, a
ser aplicado a la gestion de los proyectos civiles manejados por R R
la Gerencia de Proyectos, que agrupe las estrategias definidas y
propuestas de creacién de valor, desde las perspectivas
Formular indicadores de gestion financieros y no financieros, a R R
ubicar en cada una de las cuatro perspectivas del CMI
Elaborar la estructura de descomposicion del trabajo (EDT) del R R
proyecto.
Formulas encuestas a pequefas,medianas y grandes empresas. R R
Articulo cientifico basado en el presente proyecto para una R R
revista indexada.
Establecer una herramienta informatica para un eficiente manejo
. R R P
manejo del Cuadro de Mando Integral.

P=Persona@ncarga@iedaBarted@nformatica@lelroyecto

R=Persona@esponsable@ie®odasdas@®tapas@ieldroyecto@lesdedniciothastaIxierre®in.

Fuente: Elaboracion propia 2016
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7.6.7 Organigrama

Se presentd un organigrama del

proyecto que consiste en una

representacion grafica y jerarquica de los miembros del equipo y de sus

relaciones de comunicacion, igualmente indican la cantidad de personas

necesarias para el mismo.

FIGURA 7: ORGANIGRAMA DEL EQUIPO DEL PROYECTO

GERENCIA DE
PROYECTOS

GERENTE DE _
PROYECTOS

| | 1 |
DIRECTOR DE CAPITAL PROYECTOSY | [\ \\oae ASUNTOS
PROYECTOS HUMANO OBRAS LEGALES
I_ I_ I_ ING. ASISTENTE
ASISTENTE L CONTRATOS = o -2 e

Fuente: Elaboracion propia 2016

7.6.7. Plan para la Direccion del Personal

Aqui se determinaron los conceptos de los recursos humanos necesarios

para el proyecto. Se dio cumplimiento al plan de acuerdo a la siguiente

organizacion:
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ADQUISICION DE PERSONAL

El proyecto se desarrollé de una formaequitativa, con recursos aportados por
parte de los dos integrantes del proyecto y con la respectiva asesoria del

tutor asignado.

CALENDARIO DE RECURSOS

Los recursos humanos como técnico fueron proporcionados por los mismos
integrantes del proyecto, contando adem&s con la plata fisica de la
institucion como area de trabajo para una duracion de 6 meses de acuerdo

a las actividades ejecutadas en el cronograma.

CUMPLIMIENTO:

La responsabilidad de la ejecucion del proyecto recae en su totalidad sobre
los integrantes, se establecieron normas y conducta a seguir con el fin de
garantizar el desarrolloy cierre del mismo para esto fue necesario el

cumplimiento en el tiempo estipulado de las actividades asignadas.

7.6.8. Elaboracién del Plan de las Comunicaciones del Proyecto

En este plan se determinaron las necesidades de informacion de los
interesados del proyecto; el mismo incluyé la identificacion de los
involucrados, su localizacion, asi como la manera en que se abordaron las
comunicaciones durante la ejecucion del proyecto. A continuacion se adjunta
la matriz del registro. Esta contempla la informacion de verificacion, de
requerimientos, expectativas y la clasificacion de cada uno de los

interesados.

66



CUADRO 6. MATRIZ DEL REGISTRO DE LOS STAKEHOLDERS

MATRIZ DEL REGISTRO DE LOS STAKEHOLDERS

STAKEHOLDERS |  RESPONSABLE ROL DE PROYECTO FASESDEINTERes | 'IVELDE
APLICACION
Gerente Gerente Evaluar, aprobar todo las idea.s referetes al F?-rl:.:-"ll'El:tD_, EL prD"ll'EI:.tD Ensu alto
buscando que estas puedan ejecutarse con exito. totalidad
Directores Director general |Coordinary gestionar todas las actividades del proyect ELPFWEE_mEH =u alto
totalidad
Personaltecnico| lefe de personal DESEFFI}“HF|HS-HI:.ti'u'iI:|EII:|E5 asignadas, dependiendo | El prl}\,re:tl::-refer.idn slto
del area de trabajo 3 5u area de accion
Empleadores Recursos humano ﬁ.signarpnf_lrsnnalque I:IJIT.Ip|E con ciertos El prn\,retturefer.id::- medio
requerimientos establecidos en el proyecto 3 su area de accion
Comunidsdes |Presidente Localidad p.Ell'til:i!}El:il}l'l de manera indirecta en el desarrolloy medio
gjecucion del proyecto
GERENCIA DE
PROYECTOS
GERENTE DE _
PROYECTOS
| 1 1 1
DIRECTOR DE CAPITAL PROYECTOS Y FINANZAS ASUNTOS
PROYECTOS HUMANO OBRAS LEGALES
I_ I_ ING. ASISTENTE
ASISTENTE CONTRATOS RESIDENTE CONTABLE

Fuente: Elaboracion Propia, 2016
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7.7 PLAN DE COMUNICACIONES

Para planificar la comunicacién adecuada se utilizé la matriz de interesados

elaborandose la matriz de comunicaciones. Una vez constatado el registro

se procedié a planificar el material que contempla: (formato y tiempo) como

se mantendra la comunicacion entre los interesados el cual se explica en el

siguiente cuadro con su respectiva simbologia.

En éste Plan y a objeto de cumplir con la informacion se propone mensajes

claves para cada uno de los involucrados en cuestiones especificas del
proyecto. CUADRO 1. SIMBOLOGIA UTILIZADA EN LA MATRIZ

SIMBOLO CONCEPTO
© Correo electrénico
¢ Llamada telefénica
™ Reporte Impreso
i Reuniones
¢ Solicitud de cambio
¥ Ejecucion

CUADRO 8. MATRIZ DE COMUNICACION

Fuente: Elaboracion Propia 2016
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, = | & .
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< Z | S ¢ |»m O | O
ROL DEL PROYECTO INVOLUCRADO SEM | SEM | QUIN | QUIN |MEN
©, %, | ©, %, . .
SUSTENTANTE Laura Andrea Buelvas ™ m |© %O %
©, %, | ©, %
) ) y y © 0 © 0
SUSTENTANTE Alexis Enrique Pefia m m Yo, T | ©, %,
PROGRAMADOR Nayib Alberto Mendoza T, %

Fuente: Elaboracion Propia 2016
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7.7.1 Recoleccion de informacién

7.7.2 Elaboracion de Cuestionarios para Encuestas y entrevistas

Se determind el numero y las caracteristicas de los encuestados y de los
entrevistados en funcién del ambito analizado y de criterios de pertinencia,

inclusion y representatividad.

7.7.3 Cuestionario para las Encuestas

Nos encontramos realizando un proyecto el cual se basa en el desarrollo de
una herramienta informatica para la generacion de un cuadro de mando
integral aplicado a la gerencia de proyectos civiles por tal motivo solicitamos

su colaboracioén con la presente encuesta.

1. Qué sistema de gestiobn implementa actualmente en la gerencia de

proyectos de su organizacion.
a) Sistema de gestion tradicional
b) Sistema automatizado

c) otras herramientas

2. ¢ Como sabe si la gerencia de proyectos de su empresa esta avanzando

en la implementacion de la estrategia planteada?
a) Por la posicion en el mercado.
b) Por el nivel de competitividad.

c) Mediante el alcance de los objetivos y metas planteadas.
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3. ¢Ha definido las medidas de rendimiento adecuadas para evitar gastar
tiempo y recursos en actividades que no le generen la consecucion de los

resultados adecuados?
a) Si
b) No

4.¢;De qué manera mide usted como gerente o director de una gerencia

de proyectos el desempefio dentro de su organizacion?
a) Segun el balance econémico general.
b) Mediante el empleo de indicadores de desempefio.

) segun la posicién de la organizacién en el mercado.

5. ¢Desea ver reflejado el estado de los aspectos claves de su empresa
de forma global y resumida?

a) Si
b) No

6. ¢Conocen todos los empleados de su organizacion los objetivos
estratégicos y como conseguirlos de forma operativa?

a) Si

b) No

7. En gue se basa la gerencia de proyectos de su organizacion para

establecer metas y estrategias.
a) En las unidades de negocio.

b) En los objetivos planteados a largo plazo de la organizacion.
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c) Con base en el comportamiento del mercado.

8. ¢De qué manera relaciona la informacion interna de la empresa con

su entorno?
a) Por su impacto social hacia los stakeholders.
b) Por tu grado de afinidad con otras organizaciones.

c) Por el impacto en el mercado.

9. Estaria usted de acuerdo en adoptar en su organizacion una herramienta
informatica que le ayude al 6ptimo manejo de la gerencia de proyectos

dejando a un lado los sistemas de gestion tradicionales.
a) Si
b) No

10. Teniendo en cuenta el analisis de las anteriores preguntas estaria usted
de acuerdo como gerente de proyecto en utilizar la herramienta informatica
del Cuadro de Mando Integral como la estructura de organizacion central

para un nuevo sistema de gestion.
a) Si

b) No

C) Le es indiferente

11. El Cuadro de Mando Integral es una herramienta que necesita una
excelente comunicacién entre los procesos y altos directivos de la
organizacién para su correcta implementacion. Teniendo en cuenta lo
anterior como califica usted el nivel de comunicacion dentro de su

organizacion.
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Le solicitamos evaluar del 1 al 5, en donde uno significa Deficiente y 5

excelente:

a) 1 (Deficiente)
b) 2 (Malo)

c) 3 (Aceptable)
d) 4 (Bueno)

c) 5 (Excelente)

12. ¢En su organizacion que mecanismos emplea para la traduccion de la

mision y la estrategia de una unidad de objetivos operativos?
a) Seguimiento de la planeaciénestratégica de la organizacion
b) Cumplimiento del plan operativo

c) Impacto en el mejoramiento continuo de los procesos

13. ¢Teniendo en cuenta el concepto de Cuadro de Mando Integral como

herramienta de gestion cree usted que debe ser enfocado:

a) A realizar cambios fundamentales en la forma en que se gestiona una

organizacién para su excelente desarrollo.
b) Como una iniciativa para mejorar el sistema actual.

c) Como una herramienta enfocada a gestionar el sistema actual de la

gerencia de proyectos.
Aplicacién de los Cuestionarios de Encuestas y Entrevistas

Se elaboraron los instrumentos estadisticos para la investigacion en los ejes
proyectados. En la recopilacion de la informacion se escogidé un espacio
fisico adecuado donde acudieron los seleccionados aleatoriamente a

trabajar ofreciendo la informacion solicitada en los instrumentos.
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7.7.4 . Seleccién de la muestra

Se determin6 el nUmero de empresas u organizaciones a encuestar para
cada una de las diferentes fuentes gracias al concepto de muestreo aleatorio
simple estratificado, en el cual se tomaran los porcentajes de cada uno de

los encuestados mediante el siguiente modelo matematico:

B Nx Z* xp*(1—p)
S (N=1)xe2+ Z2xp*x(1—p)

n

Z= Desviacion del valor medio que se toma para alcanzar el nivel de
confianza que se desea. Se usara un valor determinado para que vaya en
funcién al nivel de confianza que se busque, este valor se determina por la
forma que tiene la distribucibn de Gauss. Los mas comunes son los

siguientes:

e= Margen de error maximo que se admite (Este sera del 5%).
p= Homogeneidad.

B (139) * (1,96)% = (10%) * (1 — 10%)
(139 —-1) * (5%)2 + (1,96)2 * (10%) * (1 — 10%)

n = 15 empresas

N=139 empresas

Z=1,96

n= ((139)* (1,96)"2*(10%)*(1-10%))/((139-1)* (5%)"2+ (1,96)"2*(10%)*(1-
10%) )=15 empresas

73



7.7.4.1 Tabulacion de encuestas y entrevistas

Para la investigacion y posterior recoleccion de la informacion del presente
proyecto se aplico un formato de encuesta aplicado a una muestra de
15empresas obtenida mediante el método estadistico concepto de muestreo
aleatorio simple estratificado aplicado a las empresas dentro de la poblacion
de empresas u organizaciones de construccion que existen en la ciudad con
el fin de obtener informacion util acerca de sus sistemas de gestion en la

gerencia de proyectos civiles que es el punto central de esta investigacion.

Sistemas de gestién implementa actualmente las organizaciones en la

gerencia de proyectos.

Opciones de respuesta N”
Empresas

a) Sistema de gestion tradicional 4

b) Sistema automatizado 8

c) otras herramientas 3

M a) Sistema de
gestion tradicional

M b) Sistema
automatizado

i c) otras
herramientas

De acuerdo a la informacion obtenida, se puede deducir que la mayor parte

de empresas actualmente implementan procesos 0 sistemas que

74



sistematizan los las actividades que se dan dentro de la gerencia de

proyectos.
NO
Opciones de respuesta
Empresas

a) Por la posicion en el mercado. 9
b) Por el nivel de competitividad. 4
¢) Mediante el alcance de los objetivos y metas )
planteadas.

M a) Por la posicion en el
mercado.

H b) Por el nivel de
competividad.

i c) Mediante el alcance
de los objetivos y metas
planteadas.

Como avanzan las empresas en la implementacion de la estrategia

planteada.

Segun los datos obtenidos, los avances que se muestran progresivamente
en un proyecto estan directamente relacionados con la implementacién de
estrategias que logran alcanzar el éxito del mismo, este avance puede ser
notorio de acuerdo a la posicion de la organizacion en el mercado con

respecto a otras.

Conocimiento de las empresas con respecto a las medidas de consecucion

de los resultados.
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Opciones de
N° Empresas

respuesta
Si 11

No 4

ma)Si

H b) No

La gran mayoria de las organizaciones requiere medidas, actividades que
minimicen factores como el tiempo y los recursos, esto determina resultados

Optimos y claves para el rendimiento de la misma.

Sistemas de medicién del desempefio en la gerencia de proyectos civiles de

las organizaciones.

Todas las empresas manejan diversas actividades y manejan distintos
procesos por lo tanto dependiendo de su tamafo y dichos procesos,
implementan el sistema mas adecuado para medir el desempefio de la
organizacién, como podemos observas el mayor porcentajeutilizan como
indicador de medicion su posicion en el mercado, seguido de empresas que
miden su desempefio en base a al comportamiento del balance econémico y
una pequefia porcion de la muestra implementa indicadores de desempefio

para tal fin.
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Opciones de respuesta

N° Empresas

a) Segun el balance econdémico general. 5
b) Mediante el empleo de indicadores de desempefio. 3
C) segun la posicion de la organizacién en el mercado. 7

M a) Segun el balance
economico general.

H b) Mediante el empleo
de indicadores de
desempefio.

i c) segun la pocision de la
organizacion en el

mercado.

Empresas interesadas en ver el estado de los aspectos clave de forma

global y resumida.

Como podemos observar es obvio que todas o la gran mayoria de las

empresas desean y anhelan conocer el estado en tiempo real de sus

aspectos claves y determinantes de una forma global y resumida que les

permita tomar decisiones y hacer ajustes a tiempo.

Opciones de | o £ estados

respuesta
Si 13
No 2

Ha)Si

H b) No
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Conocimiento de los empleados de las empresas de los objetivos
estratégicos y estrategias para su consecucion.

Uno de los aspectos fundamentales en que se basa el cuadro de mando
integral es una excelente relaciébn y buen conocimiento por parte de todos
los empleados de la organizacion de los objetivos estratégicos, mision, vision
y estrategias que se plantean por parte de las empresas para alcanzar de
forma exitosa las metas plateadas, en lo cual se basa la implementacion de

la herramienta informatica del CMI propuesta por esta investigacion.

Opcion de
N° Empresas
respuesta
Si 10
No 5

Ha)Si

H b) No

Aspectos en que se basan la gerencia de proyectos de las empresas para
establecer metas y estrategias

Las unidades de negocios son el paquete de actividades dentro de las
desarrolladas por una empresa para las cuales puede establecerse una
estrategia comun y diferente a las planteadas por el resto de las empresas y
en base a esto la gran mayoria de las empresa establecen sus metas y
estrategias, debido a que un proyecto es diferente de otro se manejan
diferentes grados de incertidumbre y por lo tanto en base a estos y a sus

alcances es posible plantear las metas y estrategias necesarias, por lo

78



general las empresa de gran tamafo que manejan numerosos proyectos son
las que se basan en sus unidades estratégicas de negocios, como podemos
observar existe una opinion divididas entre algunas empresas que se basan
entre planteamiento de sus objetivos a largo plazo y el comportamiento del
mercado, todos son de gran importancia su disposicién es determinada por
el tipo de empresa y el area de interés y la cantidad de proyectos que esta

maneje.
Opcion de Respuesta N° Empresas
a)En las unidades de negocio. 9
b) En los objetivos planteados a largo plazo de la organizacion. 3
c) Con base en el comportamiento del mercado. 3

M a) En las unidades de
negocio.

H b) En los objetivos
planteados a largo
plazo de la
organizacion.

i c) Conbaseenel
comportamiento del
mercado.

Relacion de la informacion interna de las empresas con su entorno.

El mayor porcentaje la muestra seleccionada considera a los stakeholders
como el indicador que les permiten relacionar la informacién con su entorno,
siendo estos junto con el impacto en el mercado los mas relevantes al

momento de relacionar la informacion.

Opcién de Respuesta N° Empresas
a) Por su impacto social hacia los stakeholders. 7
b) Por tu grado de afinidad con otras organizaciones 3
c) Por el impacto en el mercado 5
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Empresas dispuestas a adoptar la herramienta informatica para alcanzar el
Optimo manejo en la gerencia de proyectos.

De acuerdo a la informacion obtenida, las empresas despiertan su interés
por nuevas técnicas y herramientas que les permita optimizar y mejorar los
resultados de la gerencia de sus proyectos, por lo tanto consideran la opcion
de implementaruna herramienta informatica que , agilice, maneje los

procesos, actividades y mida el desempefio de la misma .

Opcion de Respuesta N° Empresas
Si 13
No 2

Ha)Si

H b) No

Empresas dispuestas a utilizar la herramienta informatica del Cuadro de
Mando Integral como la estructura de organizaciéon central para un nuevo

sistema de gestion.

El mayor porcentaje de directivos y gerentes encuestados les parece y
estarian de acuerdo en implementar una herramienta informatica de cuadro
de mando integral como estructura central de gestion dentro de su empresa,
aun conociendo los cambios que implica la implementacion de la misma, el
cambio siempre generan grado de incertidumbre hacia los gerentes y

directores de proyectos, teniendo en cuenta lo anterior se reflejan los
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siguientes resultados obtenidos de la informacion, una porcién considerable
de las empresa no esta de acuerdo con la implementacién de la herramienta
y el cambio que esta generaria en la gestion de la misma, esto debido a que
por muchos afos las técnicas que han implementado les ha sido util y por
esta razon no consideran la necesidad de cambio e innovacion del sistema
actual, la menor porcion de la muestra encuestada le es indiferente la
aplicacion de la herramienta debido a que es una herramienta de gestion

nueva y con poca implementaciéon y publicidad en el mercado.

Opcidén de Respuesta N° Empresas
a) Si 9
b) No 4
c) Le es indiferente 2

Ha)Si

H b) No

lic)lees
indiferente

Nivel de comunicacion entre los procesos y altos directivos de la

organizacion

El cuadro de mando integral es una herramienta que se alimenta de la
informacioén y la comunicacion por parte de los empleados, interesados y
altos directivos dentro de las empresas por lo tanto necesita de excelentes y
buenos niveles de comunicacion dentro de la misma con el fin de que los
objetivos y metas que se plantean por la gerencia sea conseguidos de forma
colectiva por par te de todos los integrantes de la empresa esto a su vez
genera un valor agregado y un buen clima organizacional, durante la

realizacion de la encuesta logramos observas que la mayor parte de la
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muestra encuestada tiene excelentes y buenos niveles de comunicacion,

esto es un punto a favor para considerar la implementacion de la

herramienta informada de cuando de mando integral.

Opcidén de Respuesta

N° Empresas

a) 1 (Deficiente) 0
b) 2 (Malo) 0
c) 3 (Regular) 1
d) 4 (Aceptable) 2
c) 5 (Excelente) 12

0% 0%

M a) 1 (Deficiente)

H b) 2 (Malo)

i c) 3 (Regular)

H d) 4 (Aceptable)

H c) 5 (Excelente)

Mecanismos que emplean las empresas para la traduccién de la misién y la

estrategia de una unidad de objetivos operativos.

Las empresas emplean diferentes mecanismos para lograr traducir la misién

y la estrategia de sus objetivos operativos en acciones que les permita la

consecucién de los mismos, por lo tanto la mayoria de las empresasconfian

en el mejoramiento continuo de los procesos para lograr la traduccién de los

mismos en actividades que puedan desarrollar y medir en tiempo real.

Opcidn de Respuesta

N° Empresas

a) Seguimiento de la planeacion estratégica de la organizacién 3
b) Cumplimiento del plan operativo 2
c¢) Impacto en el mejoramiento continuo de los procesos 10
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Enfoque del cuadro de Mando Integral Segun las empresas

Las organizaciones tienen una percepcion hacia la herramienta de Cuadro
de Mando Integral como esa herramienta informéatica que les permita,
gestionar el sistema actual de la gerencia de proyectos de la empresa y
partiendo de este punto establecer las medidas y correctivos necesario para
el manejo 6ptimo de la gerencia de proyectos, una porcion considerable de
las empresas tiene claro que para mejorar los sistemas de gestion de las
empresas, hay que innovar y establecer estrategias para alcanzar las meta
planteadas por lo tanto siempre habra una susceptibilidad al cambio en la

gerencia de los proyecto.

Opcion de Respuesta N° Empresas
a) A realizar cambios fundamentales en la forma en que se
gestiona una organizacion para su excelente desarrollo. >
b) Como una iniciativa para mejorar el sistema actual. 3
c) Como una herramienta enfocada a gestionar el sistema .

actual de la gerencia de proyectos.

7.7.5 Analisis de resultados

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos tomando como referencia el
Cuadro de Mando Integral como sistema de medicion de la gestidén, que
parte de la vision y estrategia de la organizacién y mide los objetivos que
estan relacionados entre si a través de indicadores de desempefio.

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos en las encuestas presentadas,
podemos asegurar que el cuadro de mando integral proporciona a los
ejecutivos un amplio marco que traduce la vision y la estrategia de una
empresa, en un conjunto coherente de indicadores de actuacion. Muchas
empresas han adoptado declaraciones de mision, para comunicar valores y

creencias fundamentales a todos los empleados.
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Las organizaciones lanzan programas de cuadros de mando por diversas
razones, todas ellas enfocadas en el mejoramiento del sistema, este mejora
y conserva la medicion financiera como un resumen critico de la actuacion
gerencial, entre otras, pero realza un conjunto de mediciones masgenerales
e integradas, que vinculan aspectos como empleados, procesos internos, asi

como también sistemas con éxito financiero a largo plazo.
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8. CONCLUSIONES

La permanencia de las empresas u organizaciones en el mercado esta
fuertemente ligada al desarrollo continuo de sus proyectos y en la medida
gue estos se gestionen, bajo un sistema de control de gestion que garantice

su éxito. .

El BSC es una metodologia que ayuda a implementar las estrategias, con un
marco para medir y gestionar el desempefio de una organizacion, desde las
diferentes perspectivas planteadas por Kaplan y Norton: finanzas, clientes,
procesos internos y aprendizaje y crecimiento, proporcionando balance e

integracion.

El Cuadro de Mando Integral vincula y relaciona los conceptos y aspectos
descritos en la Guia de los Fundamentos de la Direccion de Proyecto
PMBOK, teniendo en cuenta las areas del conocimiento de la Gerencia de
Proyectos, en la consecucion de los objetivos estratégicos de las empresas.

La metodologia plateada por el Cuadro de Mando Integral, se deriva de la
traduccion de los objetivos estratégicos, mision y vision de las diferentes
organizaciones , se muestra como un marco dentro del cual se organizan los
principales aspectos a tener en cuenta para la gestion de los proyectos que
se manejan de forma global dentro de la gerencia de proyectos civiles, , con

un impacto visual aportado por la herramienta informatica.

Los indicadores formulados en el Cuadro de Mando Integral se formularon a
partir del analisis de los aspectos claves y estratégicos de la gerencia de

proyectos civiles de las organizaciones.

El Balanced Score Card se fundamenta en un planteamiento coherente
entre los la empresa, la medicion del desempefio, el mejoramiento continuo
con areas de revision y correccion y el alcance de las metas propuestas por
las empresas, por esta razéon la importancia del compromiso de la alta
direccién y vinculacion de todas las areas en el desarrollo de los sistemas de

control de gestion, dentro de la gerencia de los proyectos civiles.
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9. RECOMENDACIONES

El presente proyecto contiene las bases fundamentales para el manejo,
control de gestion de proyectos y medicidbn de desempefio propuesto para
una Gerencia de Proyectos Civiles, por tal motivo recomendamos
implementar este modelo para dicha gerencia, usandolo bajo un enfoque de
mejoramiento y renovacién, donde los objetivos se conjuguen continuamente
con respecto al desempefio estratégico para dar coherencia al modelo. El
Cuadro de mando Integral es una herramienta que funciona de forma
colectiva por esta razdn es necesario que exista un grado de motivacion en
todos los niveles jerarquicos de la empresa para que este impulso se

materialice de manera excelente.

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta que se retroalimenta de la
informacion suministrada, por esta razon es necesario evaluar la calidad de
la informacion la cual se vera reflejada en la toma de decisiones adecuadas
y coherentes y una correcta evaluacion del desempefio. Por lo tanto una de
las funciones primordiales a ejecutar es el control de las entradas de

informacion con el fin de darle un manejo 6ptimo y adecuado.

Por ultimo cabe destacar que las claves de éxitode una estrategia coherente
y durable se radica en su consistencia, Esto significa que las acciones
conserven su estructura, el esquema de medicién y gestiéon uniforme,
indicadores y objetivos dentro de un periodo de tiempo definido, esto
teniendo en cuenta la flexibilidad que proporciona la herramienta de Cuadro
de Mando Integral. Por esta razén es de vital importancia la evaluacién

oportuna de los proyectos que se deseen ejecutar.
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ANEXOS



Anexo a: ACTA DEL PROYECTO

ACTA DEL PROYECTO

Fecha Nombre de Proyecto

Octubre 1 de 2015
Desarrollo de una herramienta informatica para la generacién de
un cuadro de mando integral en la gerencia de proyectos civiles

Areas de conocimiento / procesos: Area de aplicacién (Sector / Actividad):

Area: Gerencia de Proyectos
Actividad: herramienta informatica para la
generacién de un cuadro de mando integral.
Fecha de inicio del proyecto Fecha tentativa de finalizacién del proyecto

Octubre 1 de 2015 Abril de 2016

Objetivos del proyecto (general y especificos)

General: Desarrollar una herramienta informatica que sistematice y optimice la generacion
de un cuadro de mando integral como elemento central del sistema de control de gestion
de proyectos y medicion de desempefio en una gerencia de proyectos civiles.

Especificos:

e Diagnosticar el sistema actual de la empresa mediante el analisis de la informacion
contenida en la misién, vision, politicas, valores y objetivos estratégicos y
presentar las metas concretas a las que apunta el portafolio de proyectos
manejados por la Gerencia de Proyectos.

¢ Elaborar una matriz de caracterizacioén de la Gerencia de Proyectos Civiles, acorde
con sus objetivos y funciones, donde se identifiquen sus procesos, clientes,
proveedores e insumos, servicios que presta y productos resultantes, con base en
sus recursos financieros, humanos, procesos internos y relacion con clientes
internos y externos.

e Elaborar un Mapa estratégico con sus relaciones causa-efecto, a ser aplicado a la
gestion de los proyectos civiles manejados por la Gerencia de Proyectos, que
agrupe las estrategias definidas y propuestas de creacién de valor, desde las
perspectivas: financiera, de los clientes, de sus procesos internos y de innovacion
y aprendizaje.

¢ Formular indicadores de gestion financieros y no financieros, a ubicar en cada una

de las cuatro perspectivas del CMI, vinculados al mapa estratégico a ser aplicado a

la gestidn de los proyectos civiles.

Elaborar la estructura de descomposicion del trabajo (EDT) del proyecto.

Desarrollar el plan de comunicaciones del proyecto.

Elaborar un articulo cientifico basado en el presente proyecto.

Establecer una herramienta informatica para un eficiente manejo del Cuadro de

Mando Integral.
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Justificacion o propoésito del proyecto (Aporte y resultados esperados)

Para la Gerencia de Proyectos civiles, como unidad gestora de un grupo importante de
proyectos de una empresa, la formulacién de una base de forma estratégica para su
organizacion, administracion y desarrollo de proyectos de excelente calidad, nace la
necesidad de considerar la elaboracién de un CMI cuyo disefio, como elemento central de
control de gestion, permita alcanzar de manera exitosa sus compromisos estratégicos,
bajo condiciones de mejoramiento y aporte de valor para la empresa.

Todas las organizaciones cuentan distintos sistemas de medicion del desempefio de sus
procesos o0 actividades, algunas automatizadas otras no tanto, implementan diferentes
herramientas, como lo son las: los balances contables, reportes de ventas, de produccién,
informes a los accionistas etc.

La elaboracion de un Cuadro de Mando Integral para una organizacion en este caso
enfocada a la gerencia de proyectos civiles, le da un valor agregado a la misma y es que
todos esos sistemas de medicion tradicionales empleadas por distintas organizaciones
estan coherentemente asociados a la estrategia general definida por la direccién o
gerencia de la empresa.

Esto es de gran importancia debido a que brinda un amplio marco que traduce la mision y
estrategia en un conjunto enlazado de indicadores de actuacién, que permiten establecer
una clara comparacién entre la situacion actual de la empresa, con los indicadores
Optimos de gestion.

Con un correcto diagnostico de la situacion actual de la organizacion, y de cédmo tendria
gue establecerse en un futuro, se pueden obtener los indicadores necesarios recopilando
la informacion adecuada, para tener completa certeza de cuales son los indicadores que
deben mejorar o variar, los objetivos y la estrategia a implementar de este modo
podremos obtener los niveles de gestion esperados para satisfacer la demanda de los
clientes y los accionistas.

Descripciéon del producto o servicio que generard el proyecto — Entregables finales
del proyecto

Los entregables para este producto son:

e Objetivo 1:Diagnosticar el sistema actual de la empresa mediante el analisis de la
informacién contenida en la mision, vision, politicas, valores y objetivos
estratégicos y presentar las metas concretas a las que apunta el portafolio de
proyectos manejados por la Gerencia de Proyectos.

Entregables:
¢ Diagnostico de la situacion actual.

e Objetivo 2: Elaborar una matriz de caracterizacién de la Gerencia de Proyectos
Civiles, acorde con sus objetivos y funciones, donde se identifiquen sus procesos,
clientes, proveedores e insumos, servicios que presta y productos resultantes, e
identificar factores claves de éxito, con base en sus recursos financieros,
humanos, procesos internos y relacion con clientes internos y externos.
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Entregables:
e Matriz de caracterizacion.

¢ Objetivo 3:Elaborar un Mapa estratégico con sus relaciones causa-efecto, a ser
aplicado a la gestion de los proyectos civiles manejados por la Gerencia de
Proyectos, que agrupe las estrategias definidas y propuestas de creacién de valor,
desde las perspectivas: financiera, de los clientes, de sus procesos internos y de
innovacion y aprendizaje.

Entregables:
e Mapa estratégico.

e Objetivo 4: Elaborar la estructura de descomposicion del trabajo (EDT) del
proyecto.

Entregables:
e Estructura de descomposicion del trabajo EDT.

e Objetivo 5: Desarrollar el plan de comunicaciones del proyecto.

Entregables:
¢ Plan de comunicaciones del proyecto.

e Objetivo 6: Elaborar un articulo cientifico basado en el presente proyecto para una
revista indexada.

Entregables:
e Articulo cientifico.

e Objetivo 7: Establecer una herramienta informética para un eficiente manejo del
Cuadro de Mando Integral.

Entregables:
e Herramienta informatica.

Identificacion de grupos de interés (Stakeholders)

Involucrado(s) directos(s): Gerente, director general, personal técnico, empleadores.

Involucrados(s) indirecto(s): Comunidades Locales, Municipalidad.

Realizado por: Firma:
Laura Andrea Buelvas Fernandez
Alexis Enrique Peia Mufioz

Aprobado por: Firma:
Claudia Ines Ayala
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Anexo b: EDT
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NTEGRAL EN LA GERENCIA D
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Anexo c. CRONOGRAMA

NO. NOMBRE DE LA TAREA DURACION
DESARROLLO DE UNA  HERRAMIENTA
INFORMATICA PARA LA GENERACION DE UN| 180 Dias
CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN LA GERENCIA
DE PROYECTOS CIVILES.

1. |DEFINICION DEL PROYECTO. 15 DIAS
1.2. |DESCRIPCION DEL PROBLEMA. 7 DIAS
1.3. [JUSTIFICACION. 15 DIAS
1.4. |OBJETIVOS. 7 DIAS

2. |MARCO TEORICO. 1DIA

MARCO METODOLOGICO. 7 DIAS

4. |DESARROLLO. 65 DIAS
4.1. |DECLARACION Y DESCRIPCION DEL ALCANCE. 3DIAS
4.2. |LAEDT DEL PROYECTO. 7 DIAS
4.3. |PRESUPUESTO. 7 DIAS
4.4 | POCUMENTACION DE ROLES Y - DIAS

RESPONSABILIDADES.

4.5. |MATRIZ DE RESPONSABILIDADES. 7 DIAS

4.6. |ORGANIGRAMA. 3DIAS

4.7. |PLAN PARA LA DIRECCION DEL PERSONAL. 3DIAS

4.8. |PLAN DE LAS COMUNICACIONES DEL PROYECTO. 15 DIAS

4.9. |RECOLECCION DE INFORMACION 20 DIAS

5. |ENCUESTAS Y ENTREVISTAS 30 DIAS
5.1. |[CUESTIONARIO PARA ENCUESTAS Y ENTREVISTAS | 15 DIAS
5.2. | TABULACION DE ENCUESTAS Y ENTREVISTAS 8 DIAS
5.3. |ANALISIS DE RESULTADOS 7DIAS

6 |CONCLUSIONES 3DIAS

7 |RECOMENDACIONES 2 DIAS

8 |DESARROLLO DE LA HERRAMIENTA INFORMATICA 20 DIAS

9 |[ARTICULO CIENTIFICO 5 DIAS
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