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La Empresa EDELCA (Electrificacion del Caroni) desempefia un papel
fundamental en el desarrollo econémico y social de Venezuela, ya que aporta
mas del 72% de la energia eléctrica que se consume en el pais, lo cual logra
manteniendo altos niveles en la confiabilidad del servicio eléctrico, para lo que se
requiere la aplicacion de estandares de calidad y de “Seguridad” en sus Procesos
claves. Enmarcado en esta realidad, se crea el Proyecto Sistema Integral de
Seguridad (SIS) con el objetivo de disponer una Plataforma Tecnologica que
garantice la seguridad del personal, y de las instalaciones fisicas de EDELCA
frente a condiciones que puedan poner en riesgo la continuidad en los procesos
del negocio. El objetivo de esta investigacion del tipo factible, fue disefar un
Balanced Scorecard (BSC) del Proyecto Sistema Integral de Seguridad (SIS) de
EDELCA, para traducir la estrategia en objetivos relacionales, claramente
definidos, medidos a través de indicadores y ligados a unos planes de accion que
garanticen que los mismos estén focalizados en los resultados claves del negocio.
La metodologia usada para el disefio del BSC se compone de seis fases: a)
definicion y/o verificacion del marco estratégico del proyecto, b) desarrollo del
mapa estratégico, c) construccion de indicadores y metas, d) definicion de
iniciativas, e) asignacion de responsables y f) conformacién del BSC, lo cual se
deriva de la metodologia establecida por Kaplan y Norton (2002). Como resultado
se obtuvo un sistema de gestidn integrado, balanceado y estratégico que permite
identificar progresos, detectar cuales procesos estan obteniendo los resultados
esperados y proveer la direccién futura del Proyecto al convertir la vision en
accion, por medio de un conjunto de indicadores agrupados bajo cuatro
perspectivas: aprendizaje y conocimiento, procesos internos, cliente y finanzas.
En el disefio del Cuadro de Mando Integral aplicado al Proyecto, se encontré que
al ser un sistema de gestion estratégico debe encajar de forma coherente en la
estrategia de la Organizacion, de otro modo no tendria sentido.

Palabras claves: Cuadro de Mando Integral, Balanced Scorecard, Proyecto,
Seguridad, Gestion.
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CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Electrificacion del Caroni, C.A (EDELCA) bajo la tutela de la Corporacién
Eléctrica Nacional (CEN) y adscrita al Ministerio del Poder Popular para la
Energia y el Petréleo (MENPET) es la empresa de generacion hidroeléctrica mas
importante que posee el estado Venezolano, de alli se deriva su caracter
estratégico para el pais. Forma parte del conglomerado industrial ubicado en la
region Guayana, conformado por las empresas basicas del aluminio, hierro,
acero, carbon, bauxita y actividades afines. Opera las Centrales Hidroeléctricas
Simon Bolivar en Guri con una capacidad instalada de 10.000 megavatios,
considerada la segunda en importancia en el mundo, la Central Hidroeléctrica
Antonio José de Sucre en Macagua con una capacidad instalada de 3.140
megavatios y Francisco de Miranda en Caruachi, con una capacidad instalada de
2.280 megavatios. Tiene en construccion la Central Hidroeléctrica Manuel Piar en

Tocoma, con una capacidad proyectada de 2.160 megavatios.

EDELCA desempefia un papel fundamental en el desarrollo econémico y
social de Venezuela, ya que actualmente aporta mas del 72% de la energia
eléctrica que se consume en el pais, a través de sus tres grandes Centrales
Hidroeléctricas, 28 Subestaciones y sus 5.777 km. de lineas de transmision,
ubicadas a lo largo de todo el pais, cuyo sistema a 800.000 voltios es el quinto
sistema instalado en el mundo con lineas de Ultra Alta Tension en operacion.
Esta infraestructura otorga a EDELCA el liderazgo en la transmisién de energia
eléctrica en el pais. Se ubica dentro del grupo estratégico de empresas del sector
eléctrico a nivel nacional, con comercializacion a nivel internacional, ya que

actualmente vende energia a Colombia y a Brasil (EDELCA, 2006).
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EDELCA ejecuta los procesos de generacion, transmision y comercializacion
eléctrica de manera confiable, segura y en armonia con el ambiente, con lo cual
aporta la energia vital que mueve la mayor parte del sector industrial, financiero,
comercial y residencial de Venezuela, enmarcado en los planes estratégicos de la
Nacion. Esto se logra manteniendo altos niveles en la confiabilidad del servicio
eléctrico, basado en la aplicacion de estdndares de calidad, excelencia y
desarrollo tecnologico en la Operacion y Mantenimiento de toda su
Infraestructura, y en la “Seguridad” de su Patrimonio, con lo cual garantiza la
continuidad en sus procesos medulares, definidos en la cadena de valor (ver

figura 1).

Cadena de Valor de CVG Edelca

Funciones Medulare;

Funciones de Apoyo

Finanzas

Tecnologia, Informacion y Comunicaciones

Figura 1. Cadena de Valor de EDELCA (Fuente: EDELCA, 2006)

El Plan Estratégico de EDELCA se enmarca dentro en el Plan de Desarrollo
Econdmico y Social de la Nacion 2001-2007, los lineamientos emanados por el
Ministerio del Poder Popular para la Energia y Petroleo (MENPET) y la

Corporacion Eléctrica Nacional (CEN).

La Planificacion Estratégica 2007-2011 de EDELCA, contiene en la

descripcion del destino estratégico, una representacion explicita de la situacion
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deseada de la empresa en el mediano plazo (5 afios) como logro parcial de lo
establecido en la imagen objetivo. El destino estratégico de EDELCA se
estructura con base en las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard (BSC):
Perspectiva del Estado y la Sociedad, Perspectiva de los Clientes, Perspectiva de
los Procesos y Perspectiva de las Capacidades de la Organizacion (EDELCA,
2006). En la figura 2 se muestra el Destino Estratégico de EDELCA, cuyos
objetivos son la base para definir sus estrategias. En él se ilustran las relaciones
de causalidad entre las diferentes perspectivas, lo cual conforma el Mapa
Estratégico de la Organizacion. Dentro de la perspectiva de los Procesos, se
destaca el objetivo estratégico: “Lograr estandares de seguridad fisica e industrial
en todos los procesos”, en el cual se enfoca la estrategia de Seguridad de
EDELCA para apoyar la continuidad en sus procesos claves.

En el transcurso de los afios EDELCA se ha adaptado a los cambios en el
entorno que la rodea, cambios en las condiciones sociales, politicas, econdmicas
y culturales. La seguridad es uno de los aspectos que no escapa al &mbito de
influencia de estos cambios, y por ello la organizacion, consciente de su
crecimiento acelerado, del valor estratégico de la empresa para la estabilidad y
desarrollo del pais, aunado a la preservacion de la calidad de vida de todos los
venezolanos, ha considerado la adopcion de una nueva cultura en materia de
Seguridad Integral, lo cual permita proteger el patrimonio corporativo, cada vez
mas preciado y valorado, frente a eventos tanto externos como internos, que
puedan desencadenar en la paralizacion de los procesos medulares del negocio.
La combinacién de las areas para consolidar un esquema de Seguridad Integral
gue reduzca los niveles de vulnerabilidad de EDELCA envuelve el manejo del
riesgo, la seguridad de los trabajadores, de la informacion y de las instalaciones,

todo ello inmerso dentro del entorno donde se desarrollan.

Enmarcado en esta realidad, y conciente de la necesidad de desarrollar

iniciativas orientadas a dar apoyo a la continuidad en los procesos claves de la
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organizacion, la Junta Directiva de EDELCA, mediante Punto de Cuenta N°
DS/31/2002, autorizo el inicio formal del Proyecto Sistema Integral de Seguridad
(SIS), el cual contemple el disefio, instalacion y puesta en operacion de una
Plataforma Tecnoldgica de Seguridad que garantice la seguridad del personal, de
los activos, y de las instalaciones fisicas de la empresa en condiciones normales y
en situaciones de emergencia o crisis que puedan poner en peligro la
confiabilidad en los procesos claves del negocio. Se designa al presidente de la
organizacion como patrocinador del proyecto y se establece que el alcance
geografico deberd abarcar todo el patrimonio de la empresa disperso a nivel
nacional, incluyendo los complejos hidroeléctricos, subestaciones, lineas de
transmision, edificios administrativos, almacenes, radioestaciones y en general
toda la infraestructura que hace posible proveer servicio eléctrico con los altos

niveles de confiabilidad y calidad requeridos.

El Proyecto SIS nace con el objetivo fundamental de maximizar la continuidad
operativa en los procesos de CVG EDELCA, proteger sus activos y la integridad
de sus trabajadores, utilizando una nueva cultura en materia de Seguridad, una
plataforma tecnoldgica adecuada a los niveles de riesgo de cada instalacion, y un
equipo humano especializado en la rama de Seguridad Integral (EDELCA, 2004).
La plataforma tecnolbgica de seguridad que se implementara con el Proyecto SIS
se basa en la utilizacion de los mas recientes avances en seguridad electronica,
sistemas y aplicaciones informaticas, y redes de comunicacién de alta velocidad,
lo cual, en combinacidon con exigentes criterios de seguridad fisica, permitird
supervisar la seguridad de los activos de la organizacién de modo remoto y en
tiempo real, ejerciendo acciones de Prevencion, Deteccion y Respuesta (PD&R)

frente a eventos que puedan poner en riesgo la continuidad del negocio.
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Figura 2. Mapa Estratégico de EDELCA. (Fuente: EDELCA, 2006)

Disefio de un BSC para el Proyecto Sistema Integral de Seguridad (SIS) de EDELCA




Este proyecto se desarrolla bajo la metodologia de Procesos de Gerencia de
Proyectos (PGP) establecida en el Manual “Normas e Instrucciones para la
Gestidon de Proyectos” (EDELCA, 2005). De conformidad a lo establecido en esta
metodologia todo proyecto debera desarrollarse siguiendo los Procesos de la
Gerencia de Proyectos de EDELCA, establecidos en base a un ciclo de vida de
cinco (5) fases. En la figura No. 3 se resume la metodologia del PGP adaptada al

Proyecto SIS.

El norte estratégico del Proyecto SIS establece lo siguiente: Disponer un
Sistema Integral de Seguridad que maximice la confiabilidad en las operaciones
de la empresa. (EDELCA, 2004). Este proyecto apunta a los siguientes objetivos
estratégicos incluidos en la perspectiva de los procesos del Mapa Estratégico:
“Lograr estandares de Seguridad fisica e industrial en todos los procesos” e
“Incrementar la Calidad del Servicio”. Se establece esto, considerando que el
norte del proyecto estd focalizado en maximizar la confiabilidad en las
operaciones, lo cual se traduce en un incremento en la disponibilidad del servicio
y por ende en una mayor calidad del mismo, usando estandares de seguridad
fisica e industrial en los procesos involucrados en la generacion, producciéon y
comercializacién de la energia eléctrica limpia, confiable y segura que se entrega

al pais.

Considerando todo lo antes expuesto, se hace necesario transformar el
objetivo y la estrategia del Proyecto SIS en objetivos e indicadores tangibles, que
representen un equilibrio entre los indicadores externos para el estado — sociedad
y clientes, y los indicadores internos de los procesos criticos del negocio,
innovacion, formacion y crecimiento. Se requiere mas que un clasico sistema de
medicién tactico u operativo, de un sistema de gestidn estratégica, usado para
clarificar y comunicar la estrategia del proyecto, y mas importante aun, para

gestionarla efectivamente.
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Metodologia PGP adaptada al SIS

Mejoramiento Evaluacién
Continuo Objetivos Vs.

Evaluacion

Planificacion
Alternativas

FASE 11

Opciones
Tecnoldgicas

Figura 3. Metodologia del PGP. (Fuente: EDELCA, 2004)

Se hace necesario un sistema de gestion estratégica que operacionalice la
estrategia, que plantee la busqueda del equilibrio entre conceptos que pueden ser
antagonicos entre ellos: objetivos de corto plazo vs. objetivos de largo plazo;
medidas financieras vs. medidas no financieras; indicadores de tendencia vs. de
ocurrencia, perspectiva de desempefo interno vs. perspectiva de desempeiio
externo, lo cual se traduzca en una mayor visualizacién y consideracion de las
perspectivas: financiera, procesos internos, cliente y crecimiento — aprendizaje
implicadas en el Proyecto Sistema Integral de Seguridad, que por su naturaleza
posee relaciones con multiples procesos, y de su correcto balance se deriva el
éxito del mismo. Se pone de manifiesto una evidente necesidad a la medicion y
control de las distintas dimensiones desde el punto de vista de la gestion

estratégica.

“El Balanced Scorecard traduce la estrategia y la misiébn de una organizacion

en un amplio conjunto de medidas de la actuacion, que proporcionan la estructura
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necesaria para un sistema de gestion y medicion estratégica. El BSC sigue
poniendo énfasis en la consecucion de objetivos financieros, pero también
incluyen los inductores de actuacion de esos objetivos financieros. El BSC mide la
actuacion desde cuatro (4) perspectivas equilibradas: las finanzas, los clientes,
los procesos internos, y la formacion y crecimiento. Este permite que las
empresas puedan seguir la pista de los resultados financieros, al mismo tiempo
gue observan los progresos en la formacion de aptitudes y la adquisicién de los
bienes intangibles que necesitan para un crecimiento futuro”. (Kaplan y Norton,
2002, p.14).

De acuerdo con Kaplan y Norton (2002), el BSC es mas que un sistema de
medicién, su verdadero poder aparece cuando se transforma de un sistema de
indicadores en un sistema de gestion. Llena el vacio que existe en la mayor parte
de los sistemas de gestidon: la falta de un proceso para poner en practica la
estrategia y obtener retroalimentacion de esta. El BSC ayuda a las organizaciones
a transformar la estrategia en objetivos operativos, los cuales constituyen la guia
para la obtencion de resultados de negocio y de comportamientos
estratégicamente alineados por parte de las personas de la organizacion. Las
empresas innovadoras estan usando el BSC para gestionar su estrategia a largo
plazo, usando su enfoque para llevar a cabo los siguientes procesos de gestion

decisivos:

a) Aclarary traducir o transformar la vision y la estrategia.
b) Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.
c) Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

d) Aumentar el feedback y la formacién estratégicas.

Conforme a lo establecido por Fernandez (2001), el Balanced Scorcard, o
también conocido en espafiol como el Cuadro de Mando Integral define siete (7)

elementos:
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a) Mision, Vision y Valores.

b) Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos.
c) Propuesta de valor al cliente.

d) Indicadores y sus metas.

e) Iniciativas estratégicas.

f) Responsables y recursos.

g) Evaluacion subjetiva.

Al enfocar el Balanced Scorecard en el area de proyecto, se encuentra lo
siguiente:
“La actividad del proyecto contiene algunas conexiones directas con las
dimensiones del Balanced Scorecard. Cuando se destaca la necesidad de
establecer una mision y objetivos, estamos considerando una actividad esencial
en el BSC. Cuando se habla de tareas especificadas, medidas y dimensionadas,
se esta definiendo la perspectiva de procesos internos; el énfasis en el impacto
monetario de los resultados del proyecto destaca la perspectiva financiera; el
hecho de que son actividades desarrolladas por personas y que ademas
conforman un equipo que aprende y se redimensiona, define la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento. La claridad del PMBOK para detallar los stakeholders,
concuerda y da énfasis a la presencia del cliente. Adicionalmente, direcciones
estratégicas de muchos proyectos concuerdan en el establecimiento de objetivos
precisos que apuntan hacia la busqueda de la calidad, el establecimiento de
indicadores métricos para evaluar la gestion, la integracion y gestion apropiada del
capital humano y el aseguramiento de resultados financieros exitosos”.
(Amendola, 2004, p.7).

En funcion de lo establecido por Norrie y Walter (2004), si se traslada la
aplicacion de la metodologia del Balanced Scoredcard en el contexto de

Proyectos, se deben considerar importantes cambios, siendo ellos:
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En lugar de focalizarse sobre mapas estratégicos del negocio, se deben
mapear o trazar la interseccion de la estrategia del proyecto y la estrategia del
negocio de una forma relacionada y coherente, alineando estas estrategias
como un resultado de esta revision, y adicionalmente usar el BSC como una
herramienta de liderazgo, desarrollando pruebas de la alineacién de aspecto

directamente.

En un contexto de proyectos, el rol del BSC debe variar de la medicion del
alcance general, de la medicion de los objetivos estratégicos, a la medicidon de
los resultados especificos del proyecto, y comparar estos con los efectos
generados por los proyectos sobre el desempefio de los objetivos estratégicos

de la organizacion.

Se debe modificar el enfoque que se tiene de los indicadores especificos de
proyectos relacionados con objetivos y entregables, como elementos opuestos
a los altos niveles de resultado del negocio, y contraposicion de ello, establecer
coherentemente indicadores de proyectos que se enlacen e integren de modo

armonico con la estrategia de la organizacion.

Zargarow (2003), establece un enfoque acerca de las cuatro perspectivas del

BSC aplicadas a la gerencia de proyectos:

La perspectiva financiera: direcciona el impacto financiero de las prioridades
seleccionadas, planes ejecutados, decisiones y acciones tomadas por la alta
gerencia. Para las organizaciones, la medicién usualmente incluye: ingresos,
rentabilidad, crecimiento de ventas, stock, valoracion, return on equity, otros.
En la gerencia de proyectos se incluirian: mediciones provenientes de clientes
claves, brecha entre el presupuesto proyectado y el costo real del proyecto,
unidad de costos por operacion y tecnologia, otros.
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La perspectiva del cliente: se direcciona en torno a los aspectos de la
satisfaccion del cliente y retencion de cliente. A nivel de la organizacion, la
medicion deberia incluir la data de desempefio proveniente de encuesta de
satisfaccion de clientes, indices de lealtad (royalty), crecimiento por segmentos
de mercado, y medicion de desempefio contra drivers de satisfaccion del
cliente. Para gerencia de proyectos, la medicion del desempefio podria incluir

errores en proyectos, hitos retrasados y desemperio de la planificacion.

La perspectiva de los procesos internos: la medicidn se centra en los procesos
claves en los cuales la organizacion tiene que sobresalir, debido a que ellos se
correlacionan con la satisfaccion del cliente. Estos son identificados y
monitoreados para asegurar que los estandares y objetivos estan siendo
alcanzados. Para algunas organizaciones, las mediciones seran formuladas en
torno a los procesos de procura y comercializacion, mientras que en otras son
el disefio, ensamblaje y procesos de venta. Para la gerencia de proyectos, la
medicién del desempefio de procesos se debe centrar en requerimientos de
desarrollo, disefio de sistemas o planificacion de recursos, estimaciones de

costos.

La perspectiva del crecimiento y el aprendizaje: en esta perspectiva el desafio
es identificar mediciones que enlacen el crecimiento a largo plazo y el éxito.
Tanto para las organizaciones como para la gerencia de proyectos, aspectos
como adquisicion de destrezas y competencias, moral del empleado,
mejoramiento de procesos y valor agregado para los clientes estan enfocados

en esta perspectiva.

De acuerdo con Norrie y Walter (2004), los resultados de estudios recientes

sugieren que el BSC a nivel de proyectos puede transformase en una herramienta

gue genere influencia en las decisiones que son tomadas diariamente por el
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equipo, por la necesidad que sus miembros enlacen sus acciones y decisiones
con el planteamiento general de la estrategia del proyecto, que en si misma es
una extension de la estrategia corporativa (si la metodologia del BSC es
consecuentemente aplicada en la organizacion), lo cual contribuye con la
ejecucion de la estrategia. Esto naturalmente amplia la presencia virtual del

liderazgo, lo cual se inyecta dentro de cada decisién y evento clave del proyecto.

En funcién de la necesidad de implementar exitosamente la estrategia del
Proyecto SIS en EDELCA, y conociendo el concepto, beneficios y aplicabilidad

del Balanced Scorecard en Proyectos se plantea la siguiente interrogante:

¢Cuales serian las caracteristicas de un Balanced Scorecard para
traducir la estrategia del Proyecto SIS de EDELCA en objetivos relacionales,
claramente definidos, medidos a través de indicadores y ligados a unos
planes de accidon que garantice que los mismos estén focalizados en los

resultados claves del negocio?

La utilidad y pertinencia del BSC resulta justificada, en primer lugar por el
hecho de que el Proyecto SIS necesita establecer una direccién clara de lo que
espera conseguir. En segundo lugar, y una vez descrita y clarificada esta
orientacion estratégica, permita estructurar y precisar indicadores objetivos
medibles que reflejen el perfomance de proyecto, en cualquier etapa de su
realizacion, y en tercer lugar permita equilibrar la gestién teniendo en cuenta la
perspectiva Financiera, de los Clientes, de los Procesos Internos y del
Aprendizaje y Crecimiento, no sélo a partir de la interpretacion que se tiene de
cada una, sino destacando la interconexion y sinergia que se produce entre ellas.
Esta modalidad de andlisis se traduce en una mayor visualizacién y consideracion

de las dimensiones implicadas en el proyecto.
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El Balanced Scorecard como herramienta de gestion permitira a la Gerencia
del Proyecto SIS y a su equipo tener en mente las cuatro (4) perspectivas de
forma equilibrada, para obtener un pensamiento “balanceado”, y a la vez poder
visualizar, integrar y relacionar las distintas técnicas, herramientas y gestion de
proyectos, con la finalidad de obtener un mayor valor agregado, traducido en una

Optima gestion del tiempo, costos, riesgos y calidad del Proyecto.

OBJETIVOS

Objetivo General:

Disefiar un Balanced Scorecard del Proyecto Sistema Integral de Seguridad
(SIS) de EDELCA para traducir la estrategia en objetivos relacionales, claramente
definidos, medidos a través de indicadores y ligados a unos planes de accion que
garantice que los mismos estén focalizados en los resultados claves del negocio.

Objetivos Especificos:

1. Construir objetivos, indicadores, metas e iniciativas en cada una las cuatro (4)
perspectivas incluidas en el Balanced Scorecard del Proyectos SIS.

2. Traducir la estrategia del Proyecto SIS en objetivos relacionales, claramente
definidos, entendibles para toda la organizacion.

3. Definir los elementos del Balanced Scorecard enfocados en el Proyecto SIS de
EDELCA.

4. Definir los planes de accion que garantice que el Proyecto SIS esté alineado
con los resultados claves del negocio.

5. Definir el mapa estratégico del Proyecto SIS de EDELCA.
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CAPITULO I

MARCO CONCEPTUAL

Considerando que para este momento, se dispone de un problema de
investigacion, el presente capitulo se enfoca en sustentar tedricamente el estudio
acerca del disefio de un Balanced Scorecard (BSC) aplicado al area de proyectos.
Ello implica la exposicion y analisis de teorias, perspectivas teoricas,
investigaciones y antecedentes en general, considerados como validos para el
correcto enfoque del presente estudio. Es un compendio escrito de articulos,
libros, investigaciones y otros documentos que describen el estado del
conocimiento sobre el Cuadro de Mando Integral en el mundo de las
organizaciones y los proyectos, lo cual es relevante y necesario para tratar de

encontrar una solucién al problema de investigacion.

Este trabajo enfoca en primer lugar, en ubicar al lector el marco conceptual del
Balanced Scorecard, desde su creacién, y destacando su orientacion en el mundo

de las organizaciones, exponiendo las teorias mas relevantes.

El estudio continda con el enfoque del Balanced Scorecard, como un sistema
de gestion estratégica en las organizaciones, destacando sus beneficios vy
generacion de valor, en los términos de traducir la estrategia en un proceso de
revisibn permanente, como una mejora continua. Se prosigue con la relevancia de
la orientacion estratégica del Cuadro de Mando Integral, para clarificar la
estrategia y preciar la direccion del negocio. Se continta con el marco conceptual
del Balanced Scorecard, exponiendo sus cuatro perspectivas, el ambito de
influencia de las mismas y su interrelacion. Este enfoque del BSC en el mundo
organizacional finaliza con la presentacion de una metodologia de disefio del

Cuadro de Mando Integral.
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En las siguientes secciones se ofrece un enfoque del marco conceptual del
Balanced Scorecard aplicados al mundo de proyectos. Se inicia con la exposicion
de varias teorias acerca del valor del Cuadro de Mando Integral en el ambito de
los proyectos. Después de ello, se verifica el modelo de implementacion del BSC
para un proyecto y portafolio de proyectos. En la siguiente seccion se destacan
las vinculaciones entre la gerencia de proyectos, de acuerdo a la
conceptualizacion que hace el Project Managment Institute y el Balanced
Scorecard. En este punto se resaltan las relaciones entre el ciclo de vida de un
proyecto, las fases de un proyecto y las areas de conocimiento de la gerencia de

proyectos con el marco conceptual del Cuadro de Mando Integral.

La investigacion en este punto enfoca el establecimiento del Balanced
Scorecard en proyecto, exponiendo sus caracteristicas, el alcance de sus cuatro
perspectivas sobre el ambito de proyectos, la forma en que les genera valor. Se
prosigue con el disefio del Cuadro de Mando Integral sobre proyectos, destacando

aspectos claves, mediciones a considerar, alcance, entre otros.

1. EL BALANCED SCORECARD

En 1990, el Dr. Robert Kaplan de Harvard y el ejecutivo David Norton iniciaron
un estudio titulado “Measuring Performance in the Organization of the Future”. La
conclusién de tal trabajo fue un sistema equilibrado de medicion estratégica,
organizado en torno a cuatro perspectivas: financiera, del cliente, de procesos
internos y de aprendizaje y crecimiento, denominada desde entonces Balanced
ScoreCard (BSC). El nombre para ese sistema fue escogido porque refleja la
actividad de balanceo, o busqueda del equilibrio arménico entre diversas
dimensiones antagdnicas, que interactian necesariamente en una organizacion,

entre las cuales destacan:
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e Objetivos de Corto Plazo vs Objetivos de Largo Plazo.
e Medidas Financieras vs Medidas No Financieras.
¢ Indicadores de Tendencia (leading) vs Indicadores de Ocurrencia (lagging).

e Perspectiva de Desempefio Externa vs Perspectiva de Desempeiio Interna.

El Balanced Scorecard, denominado BSC en lo sucesivo, es un sistema de
gestion estratégica a largo plazo, que se traduce en una vision y objetivos que son

identificados con medidas tangibles. (Amendola, 2004, p.3).

De acuerdo a lo establecido por Kaplan y Norton (2002) se tiene que el
Balanced Scorecard es algo mas que un nuevo sistema de medicion. Las
empresas innovadoras utilizan el cuadro de mando integral como el marco y
estructura central, y organizativa para sus procesos. Las empresas pueden
desarrollar un BSC inicial, con unos objetivos bastantes limitados: conseguir
clarificar, obtener el consenso y centrarse en su estrategia, y luego comunicar esa
estrategia a toda la organizacién. Sin embargo, el verdadero poder del BSC
aparece cuando se transforma de un sistema de indicadores en un sistema de

gestion.

“El Balanced Scorecard también llamado Cuadro de Mando Integral (CMI), ha
despertado gran interés entre directivos y empresarios, hasta el punto que se
considera como uno de los mas importantes modelos de planificacion y gestion de
los dltimos afnos. ¢ Por qué? Independientemente del hecho de que los modelos de
planificacién y gestion de apresas sean mas 0 menos populares en determinados
momentos, lo cierto es que el BSC contribuye a la resolucion de problemas que
tienen nuestras empresas y preocupan a nuestros directivos”. (Fernandez, 2001,

p.2).

El Balanced Scorecard en su marco conceptual traduce la estrategia de una
organizacion en objetivos, que son identificados con indicadores de desempefio
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distribuidos sobre cuatros perspectivas: financiera, del cliente, de procesos
internos, y del aprendizaje y crecimiento. Algunos indicadores son usados para
medir el progreso de la organizacion hacia el logro de su vision, mientras que otros
indicadores son empleados para verificar a largo plazo los inductores de éxito. A
través del BSC una organizacion puede monitorear su desempefio actual
(financiero, satisfaccion al cliente y resultados en los procesos del negocio), asi
como también sus esfuerzos por mejorar procesos, motivar y capacitar a los
empleados, y mejorar los sistemas de informacion, su habilidad de aprender y

mejorar. (Procurements Executives Association, 2001).

Se considera conveniente exponer que la estrategia de una organizacion es
un patrén de conducta observable, adoptado por las organizaciones en respuesta
a imperativos de su entorno, sean éstos originados por las acciones de
competidores, o por modificaciones del medio ambiente econdmico en donde se
desenvuelve. (Mintzberg, 1991, cp. Villalba, 2006).

2. EL BALANCED SCORECARD COMO SISTEMA DE GESTION
ESTRATEGICA

El Balanced Scorecard debe transformar el objetivo y la estrategia de una
unidad de negocios en objetivos e indicadores tangibles. Los indicadores
representan un equilibrio entre los externos, para los accionistas y clientes, y los
internos para los procesos criticos del negocio, innovacién, formacién vy
crecimiento. Estos a su vez estan equilibrados entre los indicadores resultados,
de los resultados de esfuerzos pasados, y los inductores que impulsan la
actuacion futura. El cuadro de mando integral es mas que un sistema de medicion
tactico u operativo, es un sistema de gestion estratégica para administrar su

estrategia a largo plazo. (ver Figura 4). (Kaplan y Norton, 2002,).
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De acuerdo con lo formulado por Fernandez (2001), el Balanced Scorecard
es un modelo de gestion integrado que traduce la estrategia en objetivos
relacionados, medidos a través del uso de indicadores y vinculados
coherentemente a unos planes de accién que permiten alinear el comportamiento
de los miembros de la organizacion. A través de un sistema coherente de
elementos como los mapas estratégicos, la asignacion de recursos y la evaluacién
de desempefio, el cuadro de mando integral ayuda a engarzar piezas
normalmente descoordinadas en nuestras organizaciones, para adecuar el

comportamiento de las personas a la estrategia empresarial.

De acuerdo con Urrea, Jiménez y Escobar (2004), el principal proposito de un
Cuadro de Mando Integral no radica en el desarrollo de un nuevo conjunto de
indicadores. Aun cuando los indicadores describen las metas y resultados de un
proyecto, y proporcionan el vinculo que motiva y evalla al personal para la
consecucidon exitosa de la estrategia, el uso potencial de una estructura de

indicadores debe encausarse a la creacién de un sistema integrado de gestion.

Conforme a lo establecido por Amendola (2004), se tiene que el BSC implica
gue una empresa trasforme su estrategia en un proceso de revisién permanente,
COmo una mejora continua. Para eso se centra en algunos procesos gerenciales

basicos, aqui puntualizados:

e Esclareciendo y traduciendo la vision y estrategia: es muy importante que
todos los colaboradores realmente entiendan la vision y la estrategia de la
empresa. Con frecuencia se asume o se da por sentado que la estrategia
estd comprendida, para descartar esta posibilidad, el BSC se desarrolla a
partir de una vision estratégica que capta las opiniones de los gestores al
definirlas, obteniendo el consenso de todos y con ello la certeza de que

estan alineados con la organizacion.
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Figura 4. El Balanced Scorecard como una estructura o marco estratégico para la accion.
(Fuente: Pérez, 2007).

e Comunicando y estableciendo vinculaciones: la comunicaciéon es un factor
critico para cualquier sistema de gestién. En el caso de que la estrategia
definida por los gestores no llegue a los operadores de manera facil y en su
lenguaje, no existira la alineacion entre las metas operacionales (el dia a
dia del colaborador) con los factores globales del suceso organizativo.
Cuando los empleados comprenden los objetivos y medidas de alto nivel,
se tornan capaces de establecer metas locales que apuntan a la estrategia
global de la unidad de negocio.

e Planeamiento y establecimiento de metas: un impacto significativo del BSC

es inducir un cambio organizativo al hacer que los gestores establezcan
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metas a largo plazo y una vez planeadas, se realicen para que la empresa
evolucione de forma notoria. Para alcanzar esos objetivos, es necesario
gue los ejecutivos puedan alinear los proyectos estratégicos a la visién de
la empresa, estableciendo marcos de referencia a corto plazo para las

medidas financieras y no financieras del BSC.

e Feedback y aprendizaje estratégico: es este proceso el que garantiza el
control y seguimiento de la estrategia, para contrastar si estd siendo
cumplida conforme a lo planeado; en caso contrario, permite que sean
tomadas medidas correctivas para orientarla, nuevamente, a un rumbo
certero. Durante el ciclo de vida del BSC, la empresa aumenta su
aprendizaje estratégico y desarrolla una mayor capacidad de observacion
de las tendencias del mercado, permaneciendo en alerta y siempre atenta
para implementar rapidos ajustes.

3. ORIENTACION ESTRATEGICA DEL BALANCED SCORECARD

El pensamiento estratégico nos ha aportado en los ultimos afios multitud de
metodologias para el analisis de la competitividad. Estas técnicas culminan con la
determinacion de unos objetivos a largo plazo, desplegados en acciones
agrupadas en un documento formal que es el Plan Estratégico. Este muchas
veces fracasa quedando Unicamente en una mera declaracién de intenciones.
Pues bien, el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral es un modelo de
gestion estratégica que facilita a la alta direccion la implantacién de la estrategia

en las organizaciones. (Gémez y Garcia, 2004, p.34).
Considerando la problematica antes descrita respecto a la implantacion de la

estrategia en las organizaciones, es preciso destacar. “El Cuadro de Mando

Integral proporciona a los ejecutivos un amplio marco que traduce la vision y la
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estrategia de una empresa, en un conjunto coherente de indicadores de
actuacion”. (Kaplan y Norton, 2002, p.37). Asi mismo, con la intencion de
profundizar en este tema se considera la orientacién estratégica del BSC que
formula Amendola, Depool, Gonzéalez y Palacios (2005):

El BSC destaca la importancia de clarificar la estrategia para precisar la
direccién del negocio y sus consecuentes propositos. En términos de Kaplan y
Norton, supone identificar los segmentos de clientes a quienes las unidades de
negocio pretenden atender y los procesos criticos implicados para entregar al
cliente un producto o servicio excelente. Implica un analisis de los objetivos del
negocio y de las capacidades organizativas necesarias para entregar valor al
cliente, a la vez que se atienden los objetivos financieros e internos de la unidad

de negocio.

Complementariamente se plantea la nocién de misién organizativa, que es el
argumento o razén objetiva por la cual existe una empresa. Para sustentar esa
mision en el tiempo, las empresas definen lo que pretenden entregar, alcanzar o
llegar a ser en un periodo de tres a cinco afios: a este objetivo global, visualiza
objetivos mas concretos que indican lo que debera hacerse para llevar a cabo la
estrategia. En toda esta secuencia metodolégica se establecen los indicadores
como criterio de medicion. En otras palabras, son medidas apropiadamente
articuladas y derivadas de los objetivos que pondran de manifiesto el desempefio
de la empresa y/o proyecto. Algunos de ellos pueden ser de resultado: que reflejan
el desempefio obtenido en una actividad realizada en un periodo particular; y de

tendencia: basados en hipotesis de lo que pudiera ocurrir en el futuro.
El BSC también plantea el establecimiento de relaciones causa-efecto entre

las dimensiones arriba indicadas, es decir, una cadena ldgica por la cual los

activos intangibles son transformados en valores tangibles.
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Basado en el concepto del BSC como sistema de gestion estratégico, se

puede relacionar con la orientacion estratégica, en los términos que el sistema de

indicadores del BSC va mas alla de ser una herramienta para controlar el

comportamiento y evaluar la actuacion pasada, se utilizan de una forma distinta:

para articular y comunicar la estrategia empresarial para comunicar la estrategia

del negocio, y para coordinar y alinear las iniciativas individuales, de los

departamentos, de la organizacion, a fin de conseguir un objetivo comdn. En

funcion de todo lo antes expuesto, en la figura 5 se presenta la estructura de un

cuadro de mando integral para operacionalizar la estrategia.

Clientes

Financiera

Cbjetivo

Indicador

IMeta

Iniciativa

Objetivo

Indicador | Meta

Iniciativa

Aprendizaje y Crecimiento

Estratégica

Procesos Internos

Cbjetivo | Indicador | Meta Ini ciativa

Cbjativo

Indicador

Ilata

Iniciativa

Figura 5. Estructura del Balanced Scorecard para operacionalizar la estrategia de una

Organizacion. (Fuente: Amendola, Depool, Gonzalez y Palacios, 2005).

4. PERSPECTIVAS DEL BALANCED SCORECARD

El Cuadro de Mando Integral transforma la mision y la estrategia en objetivos

e indicadores organizados en cuatro perceptivas diferentes: finanzas, clientes,
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procesos internos, formacién y crecimiento. EI Cuadro de Mando Integral
proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para comunicar la visién y la
estrategia; utiliza las mediciones para informar a los empleados sobre los
causantes del éxito actual y futuro. Al articular los resultados que la organizacion
desea, y los inductores de esos resultados, los altos ejecutivos esperan canalizar
las energias, las capacidades y el conocimiento concreto de todo el personal de la

organizacion hacia la consecucion de los objetivos a largo plazo.

Para poder traducir la vision y la estrategia en objetivos e indicadores
concretos, Kaplan y Norton (2002) plantean un conjunto equilibrado de
perspectivas. Las perspectivas del BSC permiten un equilibrio entre los objetivos a
corto plazo y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de
actuacion de estos resultados, entre las medidas objetivas, mas duras, y las mas
suaves y subjetivas. A continuacidbn se explican cada una de las cuatro

perspectivas del BSC, de acuerdo con Kaplan y Norton (2002):

A. Perspectiva financiera

El BSC retiene los indicadores financieros, ya que los indicadores financieros
son valiosos para resumir las consecuencias economicas, facilmente mesurables,
de acciones que ya se han realizado. Las medidas de actuacion financiera indican
si la estrategia de una empresa, su puesta en practica y ejecucion estan

contribuyendo a la mejora del minimo aceptable.

Esta perspectiva considera el impacto y las consecuencias economicas
inmediatas de las acciones tomadas por la organizacion. Evalla si la estrategia
implementada est4 ocasionando resultados lucrativos concretos. Sus objetivos e
indicadores estan asociados a la rentabilidad, al retorno sobre la inversién, a la

reduccion de costes y al valor econémico agregado, entre otros.
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B. Perspectiva de los Clientes

En la perspectiva del CMI, los directivos identifican los segmentos de mercado
y de cliente, en los que competir4 la unidad de negocios, y las medidas de
actuacion de la unidad de negocio en esos segmentos seleccionados. Esta
perspectiva acostumbra a incluir medidas fundamentales o genéricas de los
resultados satisfactorios, que resultan de una estrategia bien formulada y bien

implantada.

En esta perspectiva se consideran los clientes implicados o potenciales de la
empresa. Revela la importancia de los clientes, su contribucion y el valor que
tienen las acciones de fidelidad hacia clientes adquiridos o de conquista de nuevos
clientes. Entre las medidas de resultado utilizadas estan la satisfaccion del cliente,
la retencidn de clientes, la adquisicién de nuevos clientes, el grado de inversion

del cliente, entre otras cosas.

C. Perspectiva de los Procesos Internos

En la perspectiva de los procesos internos, los ejecutivos identifican los
procesos criticos internos en los que la organizacion debe ser excelente. Estos

procesos permiten a la unidad de negocios lo siguiente:

e Entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes de
los segmentos de mercado seleccionados, y
e Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los

accionistas.
Las medidas de los procesos internos se centran en los procesos internos

que tendran el mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucion de

los objetivos financieros de una organizacion.
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Esta perspectiva implica identificar aquellos procesos internos criticos que
contribuyen a la excelencia de los resultados. Una vez conocidos, la empresa
puede implementar mejoras para ofrecer ofertas con mayor atractivo para el
cliente. Las variaciones de estos procesos tienen especial impacto en la

satisfaccion del cliente y en los resultados financieros.

D. Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento

La perspectiva del aprendizaje y crecimiento identifica la infraestructura que la
empresa debe construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo. Las
perspectivas del cliente y el proceso interno identifican los factores mas criticos
para el éxito actual y futuro. Es poco probable que las empresas sean capaces de
alcanzar sus objetivos a largo plazo para los procesos internos y de clientes,
usando las tecnologias y las capacidades actuales. Adicionalmente, la intensa
competencia global exige que las empresas mejoren continuamente sus

capacidades para entregar valor a sus clientes y accionistas.

Esta perspectiva destaca el papel de actividades necesarias para propiciar el
crecimiento y la mejora continua en el logro de los resultados. Se enfoca sobre las
personas y factores concernientes a la infraestructura de la empresa o proyecto,
como el clima de trabajo, la productividad del equipo, el nivel de satisfaccion de los

trabajadores, asi como la formacién en nuevos conocimientos.

Resumiendo todo lo antes expuesto respecto a las cuatro perspectivas, el
Balanced Scorecard traduce la visién y la estrategia en objetivos e indicadores, a
través de un conjunto equilibrado de perspectivas. El cuadro de mando incluye
indicadores de los resultados deseados, asi como los procesos que impulsaran los

resultados deseados para el fututo.
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Todas las perspectivas mantienen una estrecha conexién, es por esta razén
que el balanceo supone, justamente, establecer el equilibrio entre ellas,
analizando los diferentes impactos que tienen entre si. Visto de esta forma, la
visualizacion y medicion del conjunto pone en evidencia las variaciones que
pueden ocurrir concomitantemente entre los indicadores. Se parte, entonces, de la
nocion de interdependencia y repercusiéon mutua; por ejemplo, las medidas para
reducir el margen de error, pueden tener repercusiones para mejorar los procesos
y aumentar la calidad de los productos, con lo cual se pueden obtener mejoras

financieras.

Adicionalmente, la estrategia adecuadamente plasmada en las perspectivas,
deja so6lo de ser una herramienta gerencial y se convierte en una herramienta de
control y direccidon para el personal: ahora es posible que cada individuo tenga
conocimiento de las implicaciones estratégicas y productivas de la empresa, una
especie de marco de referencia que les permite precisar como su accion individual
o profesional puede contribuir y sumar a favor de la organizacion. En la figura 6 se

presentan las perspectivas el BSC, de acuerdo a los basamentos antes revisados.

Finanzas

Para tener resultados
financieros favorables,
;como debemos ser vistos
por los accionistas?

Clientes Procesos

Para alcanzar nuestra
vision, scomo debemos
ser vistos por nuestros
clientes?

Proyecto }

Crecimiento

Para alcanzar nuestra
visién ¢ Como
sustentamos nuestra
capacidad de cambiar y
meiorar?

Internos

Para satisfacer a nuestros
accionistas y clientes,

¢ En cuales procesos
debemos tener
excelencia?

Figura 6. Perspectivas del Balanced Scorecard (Fuente: Amendola, 2004).
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Es conveniente mencionar que algunos autores recomiendan que pueden
desarrollarse otras perspectivas en el BSC, como lo es la del recurso humano, la

comunidad o bien el aspecto ambiental.

5. DISENO DE UN BALANCED SCORECARD (FUENTE: GOMEZ Y GARCIA,
2004)

El BSC beneficia a la organizacion tanto durante el proceso de disefio por el
aprendizaje que supone para las personas implicadas como en el uso del mismo
dia a dia. En primer lugar, si la organizacion no dispone de una definicion de
conceptos claves de estrategia, éste es el momento para definirlos. Mision, visiéon
y valores conforman el marco estratégico y son el punto de partida para la
definicion del CMI. En cambio, si la organizacion posee un marco conceptual, la
primera tarea a llevar a cabo serd consensuar la vigencia de los conceptos

estratégicos claves necesarios para elaborar el mapa estratégico.

En conjunto con estos conceptos, deben unirse las politicas entendidas como
restricciones que afectan y acotan la seleccion de alternativas estratégicas en
materia de capital humano, recursos financieros, organizacion y control. Teniendo
en cuenta todo lo anterior, se definen los objetivos estratégicos que guiaran la
gestion de la organizacion en el medio y largo plazo. A partir de la definicion de
estos conceptos estratégicos que forman el marco estratégico de la organizacion,
se configura un mapa estratégico, que no es mas que una representacion grafica
de la estrategia formada por objetivos estratégicos conectados entre si por flechas

que indican relaciones causales “fuertes”, es decir, muy claras y evidentes.
El mapa agrupa los objetivos en perspectivas, definidas como aquellos

marcos clave en la organizacion. Como se muestra en la figura 7, se utilizan

habitualmente las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard.
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e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento, permite que la empresa se
asegure su capacidad de renovacién a largo plazo, como mantener el
conocimiento en las areas que se consideran competencias basicas.

e Perspectiva interna, describe los procesos clave de la organizacion para
satisfacer las necesidades de los clientes.

e Perspectiva de clientes, conforma como se crea valor para los clientes,
considerandose por algunos el centro del cuadro de mando.

e Perspectiva financiera, muestra los resultados de las decisiones
estratégicas tomadas en las otras perspectivas al tiempo que establece
varios de los objetivos a largo plazo.

Perspectiva Mejorar retorno
Financiera ,//—' Proyecto
Gastion de Mejorar la
Costas, Plazos, eficiencia
Riesga operativa
F 1 T
| ]
Ferspectiva Incramentar la
i Mejorar la confiarza - "
Cliente dal dlianta en todo al S""’:‘I'_"“““ del

%5\ /ﬁ‘ —

[ "\ \l Perspectiva Interna / N
'I 1
Gostidn da la Desarrollo de Asagurarla Minimizar Provaer
planificacién del Areas PMBOK e los respuestas
proyacto nuevcs praductos Irg;:c?od problemas ripidas
-:.\ r r i i ' y a
Perspectiva de RN e W
PR ejorar la
Apre_nd_lza]e ¥ productividad del
Crecimiento equipe del proyecto
,/’—__jf\———"‘\‘
Aumentar la Aumentar la Alinear los
productividad satisfaccién abjetivos
del aquipo dal aquipo personales

Figura 7. Mapa estratégico del Balanced Scorecard. (Fuente: Amendola, et al., 2005).
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A pesar de lo anterior, las perspectivas tanto en nimero, nombre y orden como
en contenido pueden ser de muy diversa indole en funcion del tipo de
organizacién, del lenguaje y de la cultura habitual de la organizacion, del nivel
dentro de la organizacién que se esté tratando y de los objetivos que se persigan.
Ademas, el mapa estratégico puede estar subdividido en lineas estratégicas tales
como productividad y/o crecimiento que sirven para explicitar la vision de la

empresa.

En cuanto a los indicadores o medidas, permiten evidenciar si se estan
cumpliendo los objetivos, puesto que un objetivo que no dispone de un indicador
para ser medido, no permite visualizar en qué medida est4 cumpliéndose con el
mismo. El gran reto es encontrar relaciones causa efecto claras y crear un
equilibrio entre los diferentes indicadores de las perspectivas seleccionadas. No
obstante, es dificil encontrar indicadores que midan perfectamente un objetivo,
por lo que en muchos casos debe seleccionarse mas de un indicador. Se

consideran dos tipos de indicadores:

e Indicadores o drivers de causa o inductores de accion (lead), su propésito
es generar los comportamientos adecuados para canalizar los esfuerzos
hacia el logro de la estrategia.

e Indicadores o drivers de efecto o impacto (lag), orientados a resultados,
miden el éxito en el logro de los objetivos del CMI sobre un periodo

especifico de tiempo.

Estos indicadores deben definirse de tal manera que midan lo mas claramente
posible el objetivo al que estan asociados, y que permitan un seguimiento
estratégico de los mismos. Por tanto, deben contener las metas intermedias
correspondientes a cada periodo de medicion o hito, y debe asignarse un
responsable de conseguir las metas establecidas y de evaluar su consecucion.
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Seguidamente, deben definirse las iniciativas 0 acciones estratégicas que
permitiran alcanzar los objetivos y metas propuestos. El establecimiento de
acciones requiere considerar el esfuerzo de implantacién y los beneficios que se
obtienen de la misma. Estas iniciativas, indicadores y objetivos deben desplegarse
e implantarse a través de los mecanismos adecuados a los departamentos y a las
personas implicadas en su consecucién, a través de cuadros de mando
departamentales e incluso personales, con lo que se consigue la alineacién de las
personas clave de la organizacion con la estrategia. Asi, cada iniciativa, indicador
y objetivo tendré su responsable a cargo que controlara su grado de cumplimiento.
Asimismo, se debe proceder a llevar a cabo una alineacion de las herramientas de
gestion a corto plazo (presupuesto anual, plan de gestién, etc.) con las directrices
que emanan del sistema. Por Ultimo, se debe establecer el sistema de seguimiento
adecuado para evaluar el grado de consecucion de los objetivos estratégicos de
manera periodica, y poder asi tomar las decisiones y correcciones oportunas en la
estrategia que se deriven del mismo. Considerando lo antes expuesto, en la figura
8 se presenta un diagrama del proyecto de un cuadro de mando integral.

Marco estratéglco

Seguimlanto Mapas estratéglicos

IMoegracian de
slstemas ¥ parsonas

Indlcadoiras

Implantacidn Matas
Inlclativas

estratagicas

Figura 8. Proyecto de un cuadro de Mando Integral. (Fuente: Gomez y Garcia, 2004).
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6. EL BALANCED SCORECARD APLICADO A PROYECTOS

6.1.Marco del Balanced Scorecard en Proyectos

El cuadro de mando integral (CMI), ha sido ampliamente usado en empresas
en Europa y los Estados Unidos, actuando como un tablero de control en un auto
de formula uno, con el cual el piloto y el equipo supervisa el status del auto en
todas sus perspectivas para responder de forma estratégica o adelantarse a los
movimientos de los competidores, condiciones de la pista, del clima, de las
escuderias, de los comisarios, de su escudero, y asi disefiar de modo balanceado,
la estrategia que seguiran durante toda la carrera, en base a lo que midid,
pensando inclusive en los proximos circuitos y en la temporada, cuyo objetivo es el
triunfo, el titulo mundial. Lo mismo sucede en los proyectos, si se imagina a un
gerente de proyectos sin un tablero de control, sin su sistema de gestidon

estratégica consolidado en un BSC.

“El Cuadro de Mando Integral es un sistema integrado, balanceado y
estratégico que permite identificar progresos y proveer la direccion futura de un
proyecto al convertir la visidbn en accion, por medio de una unidad coherente de
indicadores agrupados bajo cuatro perspectivas: financiera, del cliente, interna y
del aprendizaje”. (Urrea, Jiménez y Escobar, 2004, p.25).

Stewart (2001), establece que los proyectos pueden ser vistos como
“miniorganizaciones”, las cuales requieren del mismo modelo y referencia de la
organizacion a la que pertenecen. Con el proposito de gerenciar efectivamente los
proyectos y en general la salud de toda la organizacion, el BSC enfoca la manera
en que puede ser usado para medir y controlar el desempefio del proyecto a lo
largo del ciclo de vida del mismo, teniendo en mente las cuatro perspectivas

balanceadas, que a la vez permitan visualizar, integrar, y relacionar las distintas
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técnicas, herramientas y estrategias de la gestion de proyectos, con la finalidad de

obtener un mayor valor agregado.

De acuerdo con Stewart (2001), el objetivo de todas las organizaciones al
ejecutar proyectos es hacer mas, hacerlo mejor, mas rapido y con la menor
utilizaciéon de recursos. Con el propésito de hacer posible este objetivo, las
organizaciones requieren gestionar estratégicamente qué estan haciendo y cémo
ellos estan logrando sus objetivos contra la linea base o referencia trazada
inicialmente. Uno de los componentes claves del BSC es tener una linea base o
referencia, a partir de la cual se partira. Si la organizacion no tiene estandares
contra los cuales medir, el punto de partida puede ser dificil de determinar. Una
vez que el modelo ha sido construido, es asunto de una evaluacién continua

contra la linea base y el plan diseccionado a mejorar el desempefio.

Todos los proyectos son construidos sobre la base de los objetivos de la
organizacion para satisfacer una necesidad o una oportunidad del negocio:
incremento de la productividad, incremento de calidad de productos,
mejoramiento de tiempos de respuestas al cliente, reduccion del tiempo requerido
para el ciclo de reproduccién, incremento de participacion en el mercado, uso
efectivo y eficiente de recursos, entre otros. El sistema de gestion estratégica del
BSC debe ser construido sobre cuatro pilares, la comunicacion de los objetivos, la
mejora continua hacia los objetivos del proyecto a través de objetivos personales,
el soporte al cumplimiento y la cooperacion de toda la organizacion, desde los
niveles directivos hasta los niveles bases, desde los empleados mas antiguos
hasta los recién incorporados a la nbmina. En la figura 9 se ilustra el modelo de

implementacion de un BSC para un portafolio de proyectos.
Esto no es una solucién estandar o una receta a aplicar en cualquier

organizacion, y menos aun en cualquier proyecto. Cada BSC debe ser

tropicalizado de acuerdo al tipo de organizacion en la cual sera usado, y a las
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caracteristicas particulares del proyecto. EI empleo de las mejores practicas
dentro de la ejecucion de proyectos y procesos del negocio, los factores claves de
éxito de acuerdo a las fases del proyecto, las areas de conocimiento y procesos
definidos en la guia para la gerencia de proyectos del PMI, son tan solo el punto

de partida para la construccion de un BSC en proyectos.

Visién Organizacional

©
S g 2l |s
. . Q = 4
Objetivos 8 c g 3
(estratégicos y S o = g
L e g 5 IS 9
tacticos) 15 s g 38

Indicadores de resultados

I BSC Roll-ups - Indicadores de causa I

Referencia Base — (nivel mas bajo de la medicién)

Figura 9. Implementacién de un BSC para un portafolio de Proyectos. (Fuente: Stewart,

Una formulacién mas estructurada del enfoque del BSC en Proyectos, la
presentan Urrea, Jiménez y Escobar (2004), el BSC es un sistema integrado
porque emplea las cuatro perspectivas indispensables para visualizar el proyecto
como un todo. Es un sistema balanceado porque es esencial que la estrategia del
proyecto sea coherente con el conjunto de indicadores y que exista un balance
compartido entre ellos: indicadores financieros como no financieros, indicadores
de procesos y de resultados, y asi sucesivamente. Es un sistema estratégico
porque los objetivos que se pretenden alcanzar deben estar relacionados entre si
y de esta manera ir traduciendo la estrategia del proyecto en un mapa de enlaces
causa — efecto.
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6.2.El Balanced Scorecard y la Gerencia de Proyectos

De acuerdo a lo establecido por el PMI (2004) los 44 procesos de la Gerencia
de Proyectos se organizan en nueve (9) areas de conocimientos, siendo ellas la
gestion de la integracion, del alcance, del tiempo, de la calidad, del recurso
humano, de las comunicaciones, de los riesgos y de las adquisiciones. Asi
mismo, se definen los cinco (5) grupos de procesos de la Gerencia de Proyectos,
aplicables a cualquier proyecto, los cuales son procesos de iniciacion,

planificacion, ejecucion, seguimiento y control, y cierre.

A los fines de presentar la relacion existente entre el Balanced Scorecard y la
Gerencia de Proyectos segun lo establecido por el PMI, a continuacion se
presenta un analisis destacando las vinculaciones existentes entre el BSC y los
cinco (5) grupos de procesos de la Gerencia de Proyectos, y entre el BSC y las

nueves (9) areas de conocimientos de la Gerencia de Proyectos.

6.2.1. El Balanced Scorecard y su relacién con el ciclo de vida del
proyecto y los Procesos de Gerencia de Proyectos. (Fuente:
Stewart, 2001)

Con el propésito de hacer un seguimiento de principio a fin, cada proyecto
requiere de entradas y salidas para cada fase. Las salidas de las fases se
convierten en las entradas de la siguiente. El resultado debe ser tomado cuando
un hito es terminado, cuando un producto a entregar es completado, o por
aproximacion la fase siguiente. Algunos de los procesos, herramientas y técnicas

permanecen igual a través del proyecto, solo sus entradas y salidas cambian.
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A. Fase 1: Iniciacion

Los proyectos son usualmente el resultado de un problema identificado dentro
de la organizacion. Este problema podria ser debido a requerimientos
tecnoldgicos, necesidad de reingenieria del negocio, o cualquier otro asunto que
impacte a la organizacion. Una o mas de las perspectivas del BSC puede ser el
punto focal para la existencia del proyecto, pero no deberia tomar precedencia del
restante de las otras tres perspectivas.

La conexién entre la vision de la organizacion y los resultados esperados del
proyecto se establece durante la fase inicial. El punto principal de la fase inicial es
tomar el resultado del proyecto deseado (la meta) y el plan de salida. Para poder
alcanzar un plan de salida, el patrocinador del proyecto debera definir, “qué”,
“cOmo”, “quién”, “cuando”, y “donde”. El “porqué” debera estar alineado con la

vision corporativa y con los objetivos que impulsan el proyecto.

Al evaluar si la fase inicial es saludable o no, el gerente del proyecto y los
ejecutivos deberan evaluar si hay conexion entre el plan de salida y el resultado
del proyecto, el cual a la vez debera estar conectado a la vision corporativa.
Muchos planes se olvidan de los resultados deseados del proyecto cuando se
sumergen en la rutina diaria de manejar un proyecto. Esta omision puede dar
como resultado beneficios a corto plazo, pero las metas a largo plazo de la
organizaciéon se habran perdido. Una forma de asegurar que la vision de impulso
al proyecto es comunicandola a través de todas las fases del proyecto, es
identificar claramente las bases en las cuales se ha construido el proyecto,
desarrollando una tabla del proyecto. Dentro de esta tabla deberd estar

documentado lo siguiente:

e Obijetivos (por qué — resultados del proyecto que resolvera el problema).

e Factores de éxito criticos (qué- entradas).
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e Asunciones Yy apremios (por qué- limitacién de entradas).

e Obijetivos (salidas requeridas).

e Individuos y grupos involucrados (incluyendo detalles de contrato) (quién-
entradas).

e Responsable de Proyecto (quién- entradas).

e Ejecucién de acciones (cOmo- proceso).

e Riesgos (qué - entradas).

e Recursos (cambios de la situacion actual) (Qué- entradas).

e Dependencias (qué- entradas).

e Costos (qué- entradas).

e Fecha de comienzo (cuando- entradas).

e Completado a tiempo (cuando- entradas).

B. Fase 2: Planificaciéon

La fase de la planificacién del proyecto es considerada por la mayoria de las
organizaciones como critica para el éxito del proyecto: el fallar en la planificacion
es planificar el fallo (PMI, 2004). Esta fase desarrolla la solucion al problema
identificado durante la fase inicial y expande el alcance inicial y las
especificaciones demarcadas. Un plan completo explica lo que debe hacerse, por
qué se hara, quién lo hara, cuando se hara y qué herramientas se usaran, y qué
criterios se utilizardn para que el proyecto se complete exitosamente. Esta
informacion es usada para extender la referencia inicial BSC que fue establecida

durante la fase de iniciacion.

En el ambiente de los proyectos actuales, un acercamiento estatico a la
planificacibn normalmente no funciona. Con los avances tecnoldgicos, la agitacion
cultural, las fluctuaciones monetarias, y las influencias del ambiente, el plan del

proyecto debera ser reevaluado en cada fase para poder ajustar los cambios
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ocurridos durante la fase previa. Un buen ajuste o entonaciéon de los criterios de

medicion del BSC deberan hacerse al comenzar cada fase.

Segun lo definido por el PMI (2004), se requieren nueve areas de conocimiento
para la planificacion, para mejorar el éxito total y la salud del proyecto. La fase de
planificacién establece un mejor conocimiento de los objetivos del proyecto para la
organizacién, los miembros del equipo y los involucrados en el proyecto. Provee

las bases para medir el trabajo planeado contra el trabajo realizado.

Por lo antes expuesto, esta fase es equivalente al desarrollo, comunicacion y
alineacion del equipo del proyecto en el marco del BSC. Una de las areas mas
dificiles de alcanzar es la satisfaccion del cliente. Las expectativas determinan los
resultados de los proyectos. Establecer limites en las expectativas del cliente es
necesario para poder controlar y manejar el proyecto, mientras se mueve hacia la

fase de ejecucion.

Se generan inconsistencias en las expectativas de los stakeholders
involucrados en los proyectos, dependiendo el nivel de influencia del ambiente, asi
se tiene que, los ejecutivos, patrocinadores, miembros del proyecto y finalmente
los usuarios, veran el proyecto de una forma diferente. Durante la fase de
planificacion, los altos riesgos, cambios y los planes de gerencia de las
comunicaciones pueden ayudar tanto a la organizacion que entrega el proyecto
como a aquellos que reciben los entregables en el adecuado manejo del cambio.
Es importante identificar esas areas que podrian ser probleméticas para construir
contingencias en el proyecto y medir la habilidad de la organizacion para manejar

riesgos.
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C. Fase 3. Ejecucién

Durante la fase de ejecucion, se implementa la entrada de informacion de la
fase de planificacion. Las actividades de monitoreo y control se ven durante esta
etapa. En esta fase, el progreso y las mejoras se comparan con los patrones de
prueba iniciales y los ciclos de tiempo son usados para mejorar los resultados del
BSC. Problemas con las finanzas, los clientes, problemas operacionales, o en el
area de entrenamiento/ innovacién son identificados en un analisis causa raiz, con
el proposito de mejorar el desempefio y el éxito de la gerencia a través de la

culminacién del proyecto.

La planificacion del aseguramiento y control de la calidad que fue desarrollado
durante la fase de planificacion, es ejecutado y quizas el BSC necesite medidas de
cambios a un nivel menor para poder identificar areas de debilidad dentro de los

las actividades planificadas y sus salidas de informacion.

El proyecto es impactado por los cambios que el cliente efectud en el alcance,
tiempo, presupuesto, y/o la calidad del producto/servicio. Estos cambios podrian
ser identificados en el alcance inicial del producto/servicio o un cambio en la
organizacion de las necesidades claves del negocio. Unas de las &reas que
deberian verse reflejadas en el BSC son el nimero y tamafio de los cambios
requeridos. Esto le provee a la gerencia la clave sobre si la definicion del proyecto
es incidente, el producto/servicio que fue contratado, o si el cliente no definié

claramente las estrategias necesarias para el equipo de proyecto.
Durante el curso de la ejecucién: Monitoreo y Control
La mayoria de los equipos de disefio ignoran los requisitos del aseguramiento

de la calidad atribuyéndolo generalmente a carencia de tiempo. Esto genera como

resultado mala calidad y falta de mejoras continuas de los productos producidos.
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Cuando se produce como resultado insatisfaccion del cliente, la salud del proyecto
esta en riesgo y potencialmente las tres perspectivas remanentes del BSC estan
también en riesgo. La comunicacion efectiva es requerida para alcanzar calidad.
La calidad es un esfuerzo cooperacional, cada uno en el equipo debe estar al

tanto de los problemas y las necesidades, y ayudar a buscar una solucion.

La toma de decisiones debe ser impulsada por el mas bajo nivel posible. Esto
permite a los lideres de los proyectos tomar decisiones con suficiente tiempo y
asertivamente. Cuando algun miembro del equipo busca sus propios objetivos
basado en necesidades personales (para igualar el BSC organizacional y del

proyecto) las decisiones van alineadas a la visién de la organizacion.

D. Fase 4. Cierre

Durante la fase final del proyecto las mediciones previas del BSC son
revisadas y son documentadas en el informe de cierre de proyecto, reportando las
"mejores practicas”, "las lecciones aprendidas”, y los resultados de proyecto. Esta
informacion es publicada también como base de conocimiento de la organizacion
para comunicarselo a otros gerentes de proyectos como parte del aprendizaje
continuo. ElI BSC para el proyecto es ajustado con precision antes de emprender

un nuevo proyecto.

6.2.2. El Balanced scorecard y las areas de conocimiento de la

Gerencia de Proyectos

De acuerdo a lo formulado por Pietroniro (2006), el Balanced Scorecard se
relaciona con las nueves (9) areas de conocimiento de la Gerencia de Proyectos
establecidas por el PMI (2004). El autor establece esto basado en el analisis del

BSC enfocado en las areas de conocimiento como se muestra a continuacion:
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Gestion de la Integracion. El BSC usa indicadores de causas y de resultados, los
cuales permiten monitorear y controlar el desempefio de lo factores claves de
éxito derivados de la estrategia del proyecto, haciéndolo de una forma equilibrada
y articulada, atendiendo a las diferentes perspectivas que lo conforman: clientes,

accionistas, aprendizaje y conocimientos, y financiera.

Gestion del Alcance. ElI BSC en general fomenta el feedback sistematico de la
estrategia delineada, y de este modo verifica que se esté haciendo el trabajo
necesario para completar el proyecto, o por el contrario si se estan teniendo

desviaciones.

Gestion del Tiempo. El BSC a través del sistema de indicadores permite a los
Gerentes de Proyectos gestionar el tiempo, controlando el tiempo de ejecucion de
las activadas programadas y verificando el grado de cumplimiento de los objetivos
estratégicos para un intervalo de tiempo dado, y los planes asociados a esos
objetivos.

Gestion del Costo. En el BSC se usan indicadores financieros y no financieros
gue permiten a los gerentes de proyectos tomar decisiones oportunas y evitar
desviaciones de los resultados esperados. Los objetivos financieros servirdn de
enfoque para el resto de los objetivos en las siguientes perspectivas, y
comenzando por los objetivos financieros a largo plazo, que se desarrollaran con
una serie de acciones a realizar en la perspectiva de los clientes, procesos

internos, y aprendizaje y conocimiento.

Gestion de la Calidad. EI BSC destaca la importancia de un proyecto donde
todas las acciones estén coordinadas y donde todos los niveles (equipo,
stakeholders, direccion del proyecto) estén consistentes de cuales son sus aportes
en la consecucion de las estrategias, lo cual permite generar valor y deriva en

calidad.
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Gestion de los Recursos Humanos. El BSC desde la perspectiva de las
capacidades cuenta con indicadores que evalian el desempefio del recurso
humano del proyecto, el mejoramiento continuo y la satisfaccion de su personal,

garantizando alto valor financiero a largo plazo.

Gestion de las Comunicaciones. El CMI, al ser una herramienta agil, posibilita e
integra la gestion de los datos que provienen del entorno del proyecto,
proporcionando enlaces claves entre la informacion y la gente, necesarios para la

toma de decisiones oportunas.

Gestion del Riesgo. El BSC estd basado en que las acciones del proyecto
apunten a la consecucion de los objetivos estratégicos, manteniendo indicadores
que miden el avance en el logro de los mismos, y fomentando acciones
balanceadas en las cuatro perspectivas que permitan anticiparse oportunamente a

tendencias que puedan desalinear las acciones de los objetivos establecidos.

Gestion de las Adquisiciones. EI CMI permite vincular la planificacién
estratégica y operativa, incluyendo los procesos de gestion de adquisiciones,
gestién de contratos, y control de cambios necesarios para administrar contratos,

ordenes de compras emitidas, entre otros.

6.2.3. Establecimiento del Balanced Scorecard en Proyectos

De acuerdo con Stewart (2001), los proyectos son construidos sobre el
establecimiento de objetivos, en términos de costos, cronograma, desempefio, y
alcance. Estos objetivos pueden ser medidos, si son apropiadamente declarados,
en metas establecidas, y en un sistema de mediciones preciso. Las mediciones

provienen de una linea base a partir de la cual se toman decisiones en areas de
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desempefio criticas, las cuales pueden estar soportadas y escogidas por la
organizacion, los patrocinantes del proyecto, el gerente del proyecto y en general
el equipo de proyecto. El proceso es continuo a través del ciclo de vida del
proyecto, pero cada fase tiene requerimientos especificos enfocados en el
bienestar del proyecto. En cualquier caso, el producto final es producido, un

Scorecard disefiado para gestionar estratégicamente la salud del proyecto.

Cuando se establece una referencia en un Scorecard, la data debe ser
recolectada consistentemente y en el momento apropiado, con el propdésito de
manejar valores precisos. La documentacion de estos valores debe también ser
formulada de una manera facil de entender y con capacidad de ser interpretada
correcta y apropiadamente. Estos valores deben asistir al gerente de proyecto y la

oficina de proyectos para:

Monitorear tareas criticas y capacidades que son requeridas para completar

el proyecto satisfactoriamente.

e Ayudar en factores de seguimiento que son criticos para la satisfaccion del
cliente (no necesariamente relacionado con el producto o servicio, mas bien
relacionado con las relaciones construidas).

e Observar tendencias a través de los proyectos.

e Fijar niveles de tolerancia.

e Revelar desviaciones a partir de controles establecidos.

e Proporcionar mediciones para andlisis.

e Proporcionar sefiales de alertas tempranas.

e Ayudar en la planificacion para mejoras continuas en todas las perspectivas

del BSC.

La oficina de proyectos establece el sistema de medidas a donde sera
apuntado cada proyecto y el portafolio de proyectos, ambos basados en las cuatro

perspectivas de los clientes, procesos internos, financiera, y aprendizaje e
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innovacion. Cada perspectiva proporciona una interpretacion general de la vision
corporativa, y las mismas se encuentran interrelacionadas con un enfoque en la
cultura de la organizacion. El objetivo del BSC no es controlar proyectos, pero si
comunicar y alinear la organizacidon, sus proyectos y sus personas con la
estrategia y la vision. Como el BSC es utilizado y sus medidas evaluadas, las
soluciones son aplicadas a las areas donde las mediciones criticas estan
desalineadas respecto a los objetivos establecidos, lo cual es una mejora
continua. A continuacion se describen las perspectivas del BSC aplicado a

proyectos:

A. La Perspectiva del Cliente

Esta perspectiva enfocada en proyectos, visualiza el valor comercial del
proyecto, asi como también la satisfaccion de los stakeholders con los resultados
del proyecto. De acuerdo con el survey de satisfaccion al cliente desarrollado por
el Instituto Cientifico de Mercadeo de Cambridge, Massachussets (Smart
Workplace Paralices, 1996 cp. Stewart, 2001), los clientes desean en sus

productos y servicios las siguientes caracteristicas:

e Fiabilidad: los clientes son fiables, precisos, y consistentes con los
entregables y los hitos alcanzados. Ellos desean que los compromisos se
establezcan y mantengan.

e Responsabilidad: entregas puntuales y comunicacién continua son las
claves para la cooperacion.

e Seguridad: el nivel de confidencialidad del equipo de proyectos para
entregar los entregables del proyecto a tiempo, con calidad, y dentro del
alcance se obtiene a partir del conocimiento y la destreza para satisfacer el

reo del producto o servicio ofrecido al cliente.
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e Empatia: los miembros del equipo de proyecto necesitan escuchar y
entender al cliente. Esto implica comprenderlo mas alla de los términos del

contracto.

En lo que corresponde a la medicion de esta perspectiva en proyectos, se
podria incluir de acuerdo con Amendola, et al.(2005), lo siguiente:

e Time to market (tiempo de entrega): mide el tiempo de entrega del
producto a partir del momento en que la solicitud del cliente fue recibida.
Se mide en dias, con frecuencia quincenal.

e Satisfaccion del Cliente: medida de la satisfaccion del cliente con el
proyecto a través de formularios de feedback. Se mide en dias, con
frecuencia quincenal.

e Tiempo medio parala correccion de defectos: es el tiempo medio que se
invierte en la correccion de defectos a partir de las especificaciones y

aprobacion de las correcciones. Se mide en dias con frecuencia mensual.

Para resumir la esencia de esta perspectiva, tenemos:

“Si el cliente del proyecto estuviera sastifecho es porque el producto del
proyecto esta desarrollandose conforme fue especificado, esta dentro de los
costos, plazos y calidad aceptables”. (Amendola, Depool, Gonzalez y Palacios,
2005, p.7).

B. La Perspectiva de los Procesos Internos del Proyecto
De acuerdo con Stewart (2001), cualquier cosa que influencie en los productos
y servicios ofrecidos por la organizacion requieren ser examinados y mapeados en

un proceso de mejora continua. Estos son el nucleo de las competencias de la

organizacion, sobre el cual esta construida. Las habilidades de los empleados,
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productividad, factores que incidan sobre el ciclo de produccién, y la calidad, son
elementos que afectan las expectativas del cliente. Esta perspectiva incorpora el
plan de gestién de la calidad que es desarrollado durante la fase de planificacién
de la calidad, que fue desarrollado en la fase de planificacion del proyecto.

Al enfoque anterior, se puede adicionar lo sefialado por Amendola, et al.
(2005), para lo cual se establece que en esta perspectiva se identifican los
objetivos e indicadores estratégicos asociados a los procesos claves del proyecto,
de cuyo éxito depende la satisfaccion de los clientes y accionistas. En este sentido

hace énfasis en tres procesos principales:

e Innovacién: proceso en el que la unidad de proyectos investiga las
necesidades latentes o emergentes de los clientes para luego crear
productos o servicios que satisfaran dichas expectativas.

e Direccién y Gestion: donde los productos y servicios son elaborados y
entregados a los clientes.

e Excelencia Operativa: lo cual en conjunto a la reduccion de costos en la
elaboracion y entrega del proyecto sigue siendo uno de los puntos mas

importantes.

La perspectiva interna, debera establecer la excelencia en cada uno de los
departamentos que integra la cadena de valor de la organizacion del proyecto. Es
recomendable que, como punto de partida del despliegue de esta perspectiva, se
desarrolle la cadena de valor o modelo del negocio asociado al proyecto. Luego se
estableceran los objetivos, indicadores, impulsores de valor e iniciativas
relacionados. Los objetivos, indicadores e iniciativas serdn un reflejo firme de
estrategias explicitas de excelencia en los procesos, que permitan asegurar la
satisfaccion de las expectativas de accionistas, clientes y socios. La cadena de

valor del proyecto de negocios interno. (Amendola, et al. 2005, p.6).
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C. La Perspectiva financiera

Esta perspectiva examina cOmo la organizacion visualiza a los stakeholders y
stakeholders claves. Se considera que los proyectos anteriores pueden establecer
la medicion de objetivos para el proyecto actual. EI Proyecto debe generar valor a
la organizacion para asi ser considerado como satisfactorio. La perspectiva
financiera del BSC examina cuales proyectos y cuales no contribuyen con los
fondos de la organizacion, lo cual refleja la probabilidad de crecimiento, y valor

basado en el flujo de caja actual, y no en actividades y procesos.

Cuando las otras tres perspectivas son satisfechas, la perspectiva financiera es
influenciada positivamente. Dos referencia financieras claves en esta perspectiva

son el periodo de retorno (payback) y el retorno de la inversion.

De acuerdo con Amendola, et al. (2005), en la perspectiva financiera, el
objetivo principal del Mapa Estratégico es que su producto final genere un retorno
para la empresa mayor que el capital que esté invirtiendo. Se destaca el uso de la
técnica del valor ganado, lo cual generard las mediciones para la perspectiva

financiera, basandose en la medicién de:

e Costo Presupuestado del Trabajo Programado CPTP (BCWS) “Budget Cost
of Work Scheduled”: es la cantidad presupuestada de costos para que el
trabajo programado sea logrado segun el nivel de esfuerzo estimado. Es un
indicador monetario con frecuencia semanal.

e Costo Presupuestado del Trabajo Realizado CPTR (BCWP) “Budget Cost of
Work Performed”: es la cantidad de costos que se ha presupuestado para el
trabajo terminado. A veces también se le conoce como “valor ganado”. Es

un indicador monetario con frecuencia semanal.
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e Costo Real del Trabajo Realizado CRTR (ACWP) “Actual Cost of Work
Performed”. es la cantidad divulgada que realmente se necesita para
terminar el trabajo dentro de un periodo dado. Es un indicador monetario

con frecuencia semanal.

Con base a los indicadores antes referidos, se obtienen otras mediciones como la
variacion de costos y del cronograma, y los indices de rendimiento del costro y del
cronograma. Se estima el costo y tiempo requerido para la completacion del

proyecto, y el valor ganado.

Otro indicador usado en esta perspectiva es el ROI “Retorno de la Inversion”, el
cual mide el retorno sobre el valor invertido. Su unidad de medida es el porcentaje,

y de frecuencia mensual.

D. La Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento

Considerado lo establecido por Stewart (2001), la organizacion debe
continuamente evolucionar en sus productos y servicios para mantener un ritmo
con las condiciones del ambiente de negocio. Con este ritmo debe ser capaz
rapida y eficazmente de introducir nuevos productos con un precio competitivo, en
el lugar y momento oportuno, para asi mejorar la penetracion de nuevos
mercados. Algunas veces este enfoque no es recibido con el nivel de influencia en
una organizacion que deberia, debido a que la misma ha estado satisfecha con los
productos actuales y servicios. Mas alla de eso, la innovacion y el crecimiento
pueden lograr mantener ese ritmo requerido con todos los cambios de
expectativas del cliente. Bonito y rapido son medidas cambiadas rapidamente por
econémico y seguro. Las organizaciones exitosas siguen la cultura del cliente y la
relacionan con la evolucion cultural de sus productos, lo cual es aplicable en el

ambito de los proyectos.
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La habilidad de un proyecto de innovar y mantenerse en un proceso de
aprendizaje continuo durante su ciclo de vida refleja la habilidad de la organizacién

de mantener focalizada la vision del proyecto, y asi mismo la del negocio.

Considerando lo antes expuesto, se puede complementar con las mediciones

de esta perspectiva formulados por Amendola, et al. (2005):

Horas de formacion para Stakeholders del equipo: indican la cantidad

de horas de cursos realizados a cada Stakeholders del equipo,

independientemente de que esa formacion sea de caracter técnica,

gerencial, administrativo o personal. Es un niamero con frecuencia mensual.

e Mejoras disponibles para los Stakeholders: indica la relacion entre el
nimero de mejoras disponibles y el nimero de mejoras solicitadas del
ambiente del proyecto. Es un porcentaje con frecuencia mensual.

e Incidentes en el local del proyecto: mide el ndmero de incidentes
ocurridos con los Stakeholders, en el local de trabajo del proyecto. Es un
namero con frecuencia mensual.

e Trabajo para los Stakeholders: indica la media de horas trabajadas por
dia por el Stakeholders del equipo. Es medido en horas/dia, con frecuencia
mensual.

e Satisfaccion del equipo con el proyecto: mide la satisfaccion del equipo
con relacion al proyecto. Es un indice con frecuencia mensual.

e Satisfaccion del equipo con el gerente de proyecto: mide la satisfaccion
del equipo en relacion al Director del Proyecto. Es un indice con frecuencia
mensual.

e Nivel de estrés: mide como esta el nivel de estrés del equipo, tanto en

relacion con el proyecto (plazo, costes, calidad y riesgo) como con los

posibles conflictos y disputas internas. Es un porcentaje con frecuencia

mensual.
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6.2.4. El Disefio del Balanced Scorecard para Proyectos

“La construccion del BSC en una organizacién puede conseguirse por medio de un
proceso sistematico que construye consenso y claridad sobre la forma de traducir
la mision y la estrategia de una unidad en objetivos e indicadores operativos. El
proyecto exige un arquitecto que pueda enmarcar y facilitar el proceso, y recoger
informacion importante sobre los antecedentes para la construccion del Cuadro de
Mando. El BSC representa la sabiduria y energia del equipo de alta direccion de la
unidad de negocio, de modo que sin el patrocinio y participacion activa de la alta
direccion no debe iniciarse un proyecto de cuadro de mando, puesto que sin el
liderazgo y el compromiso del nivel mas alto es seguro que fracasaria”. (Kaplan y
Norton, 2002, p.305).

Las premisas antes expuestas para la construccion de un BSC en una
organizacion, son perfectamente aplicables al ambiente de proyectos, con la
diferencia que en lugar de hablar de objetivos e indicadores operativos, se hablara
de objetivos e indicadores de procesos y de resultados para el proyecto, alineados
con los objetivos estratégicos de la organizacion. Por otro lado, se hablara en
primer lugar de ganar el compromiso de la alta direccion del proyecto y del

patrocinador, y luego se consideraria la alta direccion del negocio.

Habiendo considerado las premisas para la construccion del BSC en
organizaciones, se pasa a considerar lo establecido por Stewart (2001), respecto
al proceso de disefio del BSC en proyectos. En la metodologia del PMI, las
entradas y salidas de los procesos, asi como los resultados estan claramente
definidas. Este en un requerimiento del BSC y de cualquier sistema de gestién de
desempefio. Lo que no estd claramente definido no puede ser medible. La
organizacion requiere saber que esto tiene la intencion de mejorar la gestion de

los proyectos, fijando objetivos para el mejoramiento del desemperio. A la vez que
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estos objetivos estan siendo fijados, la organizacion puede entonces evaluar su

posicidén actual en relacion a las metas futuras.

Las mediciones que se toman en cualquier proyecto deben dirigirse a
ejecutivos, gerentes de proyectos y miembros del equipo de proyecto para su
progreso y mejora. Los datos estadisticos, cuando son apropiadamente aplicados,
deben presentar tanto las fortalezas como las debilidades de la organizacion, e

invocar a la planificacién tactica y estratégica para fomentar la excelencia.

Cuando las mediciones y diagndsticos son correctamente aplicadas, los
miembros del equipo entienden como ellos encajan dentro de la estrategia
corporativa, otorgando a cada persona el sentido de importancia en el
mejoramiento de los procesos, ademas de los altos ejecutivos, gerentes de

proyectos y miembros del equipo base en general.

El proceso de medicién debe encajar con las personas que hacen el trabajo,
con el equipo de proyectos. La informacion debe ser util, primero que todo al
equipo de proyectos con el propdsito de conocer la salud del proyecto y ser capaz
de corregir cualquier desviacion de forma anticipada, y en segundo término para el
equipo gerencial de la organizacion con el proposito de evaluar y proporcionar
soporte donde y cuando sea requerido. Cuando se estan estableciendo Balanced

Scoredcard para proyectos especificos, son utiles las siguientes sugerencias:

e Limite los indicadores a 20 o0 menos. Si tienen mas de 20, la data sera poco
usable, el esfuerzo involucrado para gestionar las mediciones llegarian a
ser muy grandes, y el equipo no creera que esto puede influenciar de
manera positiva al proyecto.

e Sustente las mediciones sobre la revisidn de proyectos y la organizacion,

no en numeros arbitrarios.
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e Enlace la vision de la organizacidén, mision y objetivos, y ajuste los cambios
dentro de estrategias de alto nivel.

e Visualice en el pasado, presente y futuro, los indicadores y objetivos
estratégicos.

e Mida respecto a la linea base con el propésito de verificar las mejoras.
Como una préctica de cualquier proyecto, replantee la linea base cuando la
linea base original no sea valida, debido a cambios en el alcance, y
modificacion de las metas.

e Haga lo posible por ser consistente a través de todos los niveles de la
organizacion, desde el personal directivo hasta el nivel base, de forma
individual y por equipos de trabajo, de manera que todos se sienta
identificados y lo sientan como su propio BSC, tan bueno con el del
proyecto, del portafolio de proyectos, y de la organizacion.

e Haga lo posible por resumir todo el sistema de medicion tomado con el
BSC en un valor para indicar el desempefio general del proyecto, del

portafolio de proyectos o de la organizacion.

La Figura 10 incluye una lista de mediciones que deben ser seleccionadas
por la organizacion en sus esfuerzos por crear un BSC enfocado en proyectos.
Las escogencias deben ser hechas sobre la base de: ser claras y entendibles
por todos los niveles de la organizacién con el propdésito de ser significativos,
familiar para todos, y que motive el mejoramiento. La representacion del status
de la salud de un proyecto debe ser facil de leer y entender por todo el que
revisa el BSC, y que sus resultados conduzcan a la misma conclusion, y esto
deberia proveer evidencia de que alli hay un mejoramiento o una falta de

mejoramiento respecto a los periodos previos.
Los proyectos en muchas organizaciones son medidos contra objetivos:

desempeiio a tiempo (on time) y en presupuesto (on budget). Estas son

medidas netamente cuantitativas, y no cualitativas, que no expresan realmente
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coémo los proyectos estan siendo gerenciados. El BSC enfoca cdmo mejorar el
entendimiento general de: el valor que genera el proyecto a la organizacion, el
nivel de beneficios proporcionado por el proyecto centrado en las necesidades
del negocio, el desempefio gerencial sobre el proyecto, la forma como la alta
direccidn o gerencia puede ser mejorada, lo cual es util para la estrategia del
proyecto y de la organizacion. EI BSC puede ser utilizado para medir un
portafolio de proyectos de una organizacién en lugar de proyectos individuales.
En cualquier caso, como minimo las mediciones de un proyecto deberian

incluir:

A. En la perspectiva financiera:

e Desempeiio a tiempo (on time).

e Desempefio dentro del presupuesto.

e Variacion del presupuesto base respecto al presupuesto ejecutado.

e Costos del proyecto comparado con estandares industriales vy
organizacionales para proyectos similares.

e Valor Ganado (Ernie Value systems).

B. En la perspectiva del cliente:

e Proyectos enfocados en los objetivos esperados.

e Satisfaccion del cliente (incluyendo historico de pagos).

e Valor econdmico generado (beneficios econdmicos en lugar de
beneficios financieros obtenidos, incremento del riesgo del capital

invertido).

C. En la perspectiva de los procesos internos/ del proyecto:
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e Promedio del tiempo dedicado a la Gerenciar por parte del Gerente del

proyecto contra el esfuerzo total.

e Comparativos para el portafolio de proyectos:

o Tasa de cancelacion de proyectos.

o0 Proyectos atrasados, en espera de re arranque.

o Estadisticas de gerencia del riesgo.

o Tiempo de contingencia distribuido y usado.

e Estadisticas de la gerencia de la calidad (retrabajo, errores, problemas,

otros).

e Satisfaccion de los miembros del equipo.

Valor presente neto

Valor Ganado

Periodo de retorno
Retorno sobre la inversién
Tasa Interna de Retorno

Balanced Scorecard

Enfoque para evaluar la Salud

del Proyecto

Desempefio:
*A tiempo,
*En costos
*Dentro del alcance
«Con calidad
BN
Iniciacion c
©
@
PERSPECTIVA PERSPECTIVA| o
FINANCIERA DEL CLIENTE | =
c
8
i D—

Soporte del Proyecto/ Cambio Z
Operacional

Mejores practicas/ Lecciones
aprendidas

Documentacion, disponible e
implementada

Miembros del equipo entrenados en

Gerencia de Proyectos, y en campos

Cierre

PERSPECTIVA DE -
LA INNOVACION Y
CRECIMIENTO

Salud del
Proyecto

PERSPECTIVA DE

LOS PROCESOS

INTERNOS DEL
PROYECTO

Implementacién

especificos de experticia

Informacion econémica (provee mejor
servicios al cliente e incrementa la
competitividad

Indice de satisfaccion al cliente
(oportunidad, calidad, relaciones,
sensibilidad, confiabilidad, integridad,
empatia, confianza, comunicacion,
seguridad, entendimientos de las
expectativas del cliente)

Valor econémico agregado

Equipo/ satisfaccion al proveedor
indices
Logro de objetivos corporativos

Nueve areas del conocimiento
(Procura, Alcance, Tiempo, Costos,
Calidad, Riesgos, Recursos Humanos,
Integracion, Comunicaciones)

Figura 10. Ejemplo de mediciones para un BSC enfocado en Proyectos. (Fuente: Stewart, 2001).
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D. En la perspectiva del aprendizaje y crecimiento:

e Promedio de capacidades por miembros del equipo y mejoramiento
sobre el curso del proyecto.

e Desarrollo o mejoramiento continio de procedimientos, esquemas de
trabajo, herramientas, otros.

e La tasa de innovacion de ideas que son desarrolladas (nuevas maneras

de hacer las cosas).

Uno de los axiomas del BSC es la necesidad de asegurar un adecuado
balance de las relaciones causa — efectos con los indicadores. La forma en que
los datos estadisticos son usados para mejorar el proyecto y los procesos

internos se presentan a continuacion:

e Evaluar estadisticas cuantitativas: examine los costos reales de
operacién, evaluando el impacto de los retrasos, soporte inadecuado y
estructura de costos no soportada.

e Evalle los cambios organizacionales: examine cémo los cambios han
impactado al negocio de la organizacion.

¢ Reduzca al minimo el denominador comun:

0 Revise los costos aportados vs. los costos de retrasos por
persona.

0 Revise el costo actual del proyecto vs. el costo planificado.

¢ Revise los objetivos estratégicos alcanzados:

0 Revise estadisticas cualitativas.

o ldentifique los beneficios acumulados no anticipados.

0 Revise los logros o contribucién a la organizacion, objetivos vs.
tiempo comprometido.

¢ Revise el mejoramiento global del negocio:
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0 Incremento/ disminucién de ingresos.
0 Retencion del equipo y promocion.

o Incremento en la participacion del

Disefio de un BSC para el Proyecto Sistema Integral de Seguridad (SIS) de EDELCA

mercado,

referencias.
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CAPITULO Il

MARCO REFERENCIAL

En esta seccidn se expone el marco referencial del proyecto Sistema Integral
de Seguridad de EDELCA. Considerando que en este punto de la investigacion, se
cuenta con una problematica planteada y el marco conceptual definido, se tiene la

necesidad de desplegar el marco referencial del objeto del problema.

La seccién se inicia presentando los antecedentes del Proyecto Sistema
Integral de Seguridad (SIS), haciendo un breve repaso de su alcance geogréafico.
Continua con el establecimiento de necesidad y motivadores del negocio, para

formular luego los objetivos y el norte estratégico del proyecto.

A partir de este punto, se comienza a describir el proyecto, su alcance, la
estructura desagregada de trabajo (EDT), fechas criticas, para entrar a estudiar
las fases que guian su desarrollo, presentando luego el estatus del mismo. Se
finaliza con la presentacion del master plan del proyecto. La informacién que a
continuacion se presenta se sustenta en lo establecido por EDELCA (2005), en el

plan de ejecucion del proyecto SIS.

1. ANTECEDENTES DEL PROYECTO. (EDELCA, 2004)

La Junta Directiva de EDELCA, consciente de la necesidad de desarrollar
iniciativas orientadas a dar apoyo a la continuidad en los procesos claves de la
organizacion, mediante Punto de Cuenta N° DS/31/2002, autoriz6 el inicio formal
del Proyecto Sistema Integral de Seguridad (SIS), el cual contemple el disefio,

instalacion y puesta en operaciéon de una Plataforma Tecnoldgica de Seguridad
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gue garantice la seguridad del personal, de los activos, y de las instalaciones
fisicas de la empresa en condiciones normales y en situaciones de emergencia o
crisis que puedan poner en peligro la confiabilidad en los procesos claves del
negocio.

Se designa al presidente de la organizacion como patrocinador del proyecto y
se establece que el alcance geogréafico debera abarcar todo el patrimonio de la
empresa disperso a nivel nacional, incluyendo los Complejos Hidroeléctricos,
Subestaciones, Lineas de Transmision, Edificios administrativos, Almacenes,
Radioestaciones y en general toda la infraestructura que hace posible proveer

servicio eléctrico con los altos niveles de confiabilidad y calidad requeridos.

2. OBJETIVOS DEL NEGOCIO. (EDELCA, 2004)

Necesidad del Negocio:

Debido a lo extenso y disperso que se encuentra el patrimonio de CVG
EDELCA, surge la necesidad de establecer lineamientos estratégicos, normativas
e implementar mecanismos de seguridad y monitoreo remoto, permanente e
integrado, que permita prevenir el acceso de personas y vehiculos no autorizados
a las instalaciones de CVG EDELCA, anticipando y reportando en forma
confiable, oportuna y efectiva los eventos de riesgos que puedan amenazar la
integridad de las personas, instalaciones, bienes e informacion de CVG EDELCA .

Motivadores del Negocio:
Tomando en consideracion que CVG EDELCA es una empresa en constante

expansion y que por la naturaleza misma del negocio sus areas administrativas y

productivas estan distribuidas en extensas zonas a lo largo del Territorio
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Nacional, es de suma necesidad contar con un Sistema Integral de Seguridad que
permita controlar los diferentes eventos que sucedan en zonas remotas, con
respuestas oportunas y eficientes, que redunden en el incremento de la eficacia
de la seguridad en CVG EDELCA. Lo anteriormente expuesto, nos permitira
aumentar la confiabilidad de la gestién de seguridad, optimizar el recurso humano
gue cumple las funciones de proteger y custodiar las personas, instalaciones,

bienes e informacion que conforman el patrimonio de CVG EDELCA.

Es importante destacar que el Sistema Integral de Seguridad (SIS), incluyendo
el Sistema Automatizado, nos permitira contar con una plataforma tecnoldgica en
tltima generacién que facilitar4 las funciones de supervision, control y gestion
integral de la seguridad en las instalaciones de CVG EDELCA a nivel nacional de
forma remota y en tiempo real, brindar informacion estadistica sobre la tendencia
del comportamiento de los diferentes eventos de seguridad, a objeto de tomar
acciones preventivas anteponiéndonos a distintas amenazas y mitigar el riesgo

inherente de situaciones eventuales.

Objetivos del Negocio/Proyecto:

Objetivo General

El Sistema Integral de Seguridad, tiene como objetivo fundamental maximizar
la continuidad operativa de los procesos de CVG EDELCA, proteger sus activos y
la integridad de sus trabajadores, utilizando como instrumentos una nueva cultura
en materia de seguridad, una plataforma tecnologica adecuada a los niveles de
riesgos de cada instalacion, y un equipo humano especializado en la rama de

Seguridad Integral.
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Norte estratégico

El Norte Estratégico del Proyecto SIS establece lo siguiente: “Disponer un
Sistema Integral de Seguridad que maximice la confiabilidad en las operaciones
de la empresa’. Este proyecto apunta a los siguientes objetivos estratégicos
incluidos en la perspectiva de los procesos del Mapa estratégico de la
Organizacion: “Lograr estandares de Seguridad fisica e industrial en todos los
procesos” e “Incrementar la Calidad del Servicio”. Se establece esto,
considerando que el Norte del Proyecto esta focalizado en maximizar la
confiabilidad en las operaciones, lo cual se traduce en un incremento en la
disponibilidad del servicio y por ende en una mayor calidad del servicio, usando
estandares de seguridad fisica e industrial en los procesos involucrados para

generar, producir y comercializar energia limpia, confiable y segura.

Objetivos Especificos

e Establecer las Politicas de Seguridad que definan las directrices a ser
cumplidas por todo el personal de CVG EDELCA en materia de Seguridad
Patrimonial.

e Definir los lineamientos estratégicos, el estdndar normativo y tecnoldgico para
la seguridad del patrimonio de CVG EDELCA e implantar las Normas y
Procedimientos Integrados de Seguridad (fisico y l6gico) en aquellas areas que
se identifiquen como necesarias, tomando en consideracion el resultado del
Estudio de Riesgos ejecutado en el mes de Febrero de 2002.

e Disefiar estrategias de prevencion y neutralizaciéon de amenazas.

e Automatizacion de la Gestion de Seguridad en aquellas areas identificadas
como criticas, tomando en consideracion el resultado del Estudio de Riesgos

ejecutado en el mes de Febrero de 2002.
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e Asegurar la compatibilidad de los Sistemas de Seguridad existentes con los
Sistemas de Seguridad proyectados en CVG EDELCA.

e Centralizar la Gestion de Seguridad en CVG EDELCA en una sola unidad
operadora y administradora. Esta centralizacién incluye el proceso de
carnetizacion y administracion de la base de Datos Unica del Sistema
Automatizado.

e Optimizar el uso del recurso humano del area de Seguridad Integral sin
menoscabar la calidad del servicio prestado.

e Instalacion total del Sistema Integral de Seguridad para finales del afio 2012,
desarrollandolo por fases tomando como prioridad la instalacion en el Edificio
Sede de Puerto Ordaz, dado que funcionan areas estratégicas como son el
Despacho de Carga, el Centro de Computos; y finalizando con la
consolidacion del Sistema de Seguridad instalado en la Presa Manuel Piar
(Tocoma).

3. DESCRIPCION DEL PROYECTO

El Proyecto Sistema Integral de Seguridad (SIS) consiste en un conjunto de
elementos y sistemas de caracter fisico y electrénico que en combinacion con la
politica, las normativas y el recurso humano capacitado en seguridad,
proporcionan un resultado arménico de seguridad relacionado directamente con el

riesgo potencial de dafio.

La plataforma tecnoldgica de seguridad que se implementara con el Proyecto
SIS se basa en la utilizacion de los mas recientes avances en Seguridad
Electronica, Sistemas y Aplicaciones Informéticas, y Redes de Comunicacion de
alta velocidad, lo cual, en combinacién con exigentes criterios de Seguridad
Fisica, permitird supervisar la seguridad de los activos de la organizacion de

modo remoto y en tiempo real, ejerciendo acciones de Prevencion, Deteccion y
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Respuesta (PD&R) frente a eventos que puedan poner en riesgo la continuidad

del Negocio.

CVG Electrificacion de Caroni, C.A. (CVG EDELCA), se ha esforzado por
mantener altos niveles de calidad de servicio y confiabilidad en sus sistemas de
electricidad. El acelerado crecimiento de la empresa que se mantiene desde
nuestros origenes, aunado al cambio constante y exigente del entorno es lo que
nos ha llevado a la necesidad de contar con un Sistema de Seguridad Integral
gue tenga como base solida un conjunto de lineamientos estratégicos que
orienten el desarrollo de la gestibn de seguridad que permita proteger el

patrimonio corporativo, cada vez mas preciado y valorado.

La combinacion de las areas para una seguridad Integral consideradas,
envuelve el manejo del riesgo, la seguridad de los trabajadores, de la informacion
y de las instalaciones; inmersas dentro del entorno ambiental donde se
desarrollan a objeto de responder al Norte Estratégico que se trata de “Maximizar
la Seguridad de la Empresa: CVG EDELCA instrumentara un Sistema Integral de
Seguridad para brindar una adecuada seguridad a su personal, a sus
instalaciones y a su entorno” a través del desarrollo de sus Ejes Estratégicos
definidos sobre la seguridad en la organizacion como los siguientes:

1. Lineamientos Estratégicos de Seguridad.
2. Infraestructura de Seguridad y Tecnologia.
3. Personal de Seguridad.

4. Cultura Organizacional.

5. Comunidad.

6. Activos de la Empresa.

7. Ambiente.
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El Proyecto Sistema Integral de Seguridad (SIS) para CVG EDELCA utiliza la

siguiente metodologia:

e Constituir un equipo de trabajo multidisciplinario de Ingenieria y
Seguridad.

« lIdentificar las necesidades de CVG EDELCA, a través de la aplicacion
de un Andlisis de Riesgos y Vulnerabilidades.

« Definir el Modelo Estratégico de la Seguridad para CVG EDELCA.

o Definir la funcionalidad de los subsistemas Electrénicos de seguridad
que se requieren para responder al Modelo Estratégico definido.

o Definir la Arquitectura de Seguridad para CVG EDELCA.

El Proyecto SIS esta concebido para ser desarrollado sistematicamente
siguiendo los lineamientos establecidos por los Procesos de Gerencia de
Proyectos (PGP) de CVG EDELCA, que consta de cinco fases: Planificacion,
Andlisis de Alternativas, Definicion, Implementacion y Evaluacion, los cuales se

ejecutaran en un tiempo estimado de nueve afios (2004 — 2012).

Objetivos Jerarquizados del Proyecto:

1. Crear una “Cultura de Seguridad” a través de la generacion de un
cambio en el comportamiento organizacional.

2. Dotar a CVG EDELCA de un Sistema de Seguridad integral, confiable y
expandible, capaz de responder integralmente a las necesidades
actuales y futuras en esta materia y que maximice la confiabilidad en las
operaciones de la empresa, tomando en cuenta los adelantos

tecnolégicos y las condiciones de riesgo pais.
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El Sistema Integral de Seguridad se instalard en todas las instalaciones

operativas de CVG EDELCA dispersas alrededor del territorio nacional.

Los activos a ser entregados a la empresa, estan contemplados en los
alcances tecnolégicos que se utilizaran en la implantacion del Sistema Integral de

Seguridad, estos van a depender de las necesidades de cada instalacion.

El sistema contempla varios subsistemas de seguridad los cuales son: control
de acceso, circuito cerrado de television, sistema de deteccion de intrusos,
sistema de localizacion de activos, sistema de intercomunicacion y voceo, sistema
de deteccion de incendios, estos sub-sistemas deberan integrarse totalmente con
el Sistema Electronico de Seguridad.

Como resultado, el SIS tiene la Mision de crear una nueva Cultura en
Seguridad, a través de la generacion de un cambio en el comportamiento
organizacional, dotada con un Sistema Electrénico de Seguridad, que en
combinacion con las Normativas, y la Politica de Seguridad, adoptadas por la

empresa respondan a los ejes estratégicos de la seguridad.

Proyecto SIS

Fase | A’;ZZZ Ze Fase Il FaselV Fase V
Planificacion Definicién Implementacion Evaluacion

Alternativas

Centro
Corporativo

Sistema Localizacion
Edificaciones Presas Subestaciones de Activos de
Vehiculos

Sistema de Sistema Sistema de Sistema de

Control de CCTV Deteccién de Localizacién de Intercomunicacién Deteccién de

Acceso

Nota: * El cuarto nivel, se repite para
cada uno de los elementos del tercer

Intrusos Activos y Voceo Incendio

nivel

Figura 11. Estructura Desagregada de Trabajo. (Fuente: EDELCA, 2005).
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4. FECHAS CRITICAS

La instalacién total del Sistema Integral de Seguridad para finales del afio
2012, desarrollandolo por fases tomando como prioridad la instalacion en el
Edificio Sede de Puerto Ordaz, dado que funcionan areas estratégicas como son
el Despacho de Carga, el Centro de Computos Guayana; Y finalizando con la
consolidacion del Sistema de Seguridad instalado en la Presa Manuel Piar
(Tocoma). El tiempo estimado para iniciar la ejecucién del Sistema Electrénico de

Seguridad del proyecto, por fases, es el siguiente:

Tabla No. 1: Fechas criticas del Proyecto SIS. (Fuente: EDELCA, 2005)

FECHAS CRITICAS

FASE I: FASE IV:
_ PLANIFICACION - | IMPLEMENTACION -

FASE Il FASE V:

DEFINICION EVALUACION
Edificio Sede CVG EDELCA 2004 2006-2007
_ 2004 Etapa I: 2006-2008,
Etapa Il: 2008-2009

Centro de Computos Puerto Ordaz 2004 2008-2009
Centro Computos Caracas 2004 2008-2009
Presa Simon Bolivar (Guri) 2005 2008-2010
Edificio CVG EDELCA CARACAS 2004 2008-2009
Subestaciones Red Regional 2004 2007-2011
Subestaciones Red Troncal 2006 2007-2011
Presa Manuel Piar (Tocoma) 2005 2010-2012
Termoeléctrica 2006 2010-2011

FASE X — FASE Y (PGP): Esté referido a las fechas criticas para el desarrollo
desde la Fase X hasta la Fase Y, de acuerdo a la metodologia de los Procesos
de Gerencia de Proyectos de CVG EDELCA.

64

Disefio de un BSC para el Proyecto Sistema Integral de Seguridad (SIS) de EDELCA



5. METODOLOGIA PARA EL DESARROLLO DEL PROYECTO SIS

Este proyecto se desarrolla bajo la metodologia de Procesos de Gerencia de

Proyectos (PGP) establecida en el Manual “Normas e Instrucciones para la

Gestion de Proyectos” (EDELCA, 2005). De conformidad a lo establecido en esta

metodologia todo proyecto debera desarrollarse siguiendo los Procesos de la

Gerencia de Proyectos de CVG EDELCA, establecidos en base a un ciclo de vida

de cinco (5) fases. A continuacion se resume la metodologia del PGP adaptada al

proyecto SIS.

La Fase | corresponde a la Planificacidn, se inicia con la identificacion de una
necesidad o una oportunidad de negocio: maximizar la continuidad operativa
en las operaciones mediante la adopcion de una plataforma tecnoldgica que
proporcione seguridad en los procesos medulares, lo cual se encuentra
alineado con los objetivos estratégicos de la empresa. En funcién de ello, se
genero el caso de negocio, lo cual es un documento que contiene el andlisis
conceptual de todos aquellos aspectos técnicos, comerciales, legales,
econdémicos y administrativos que sirven de soporte en la toma de decision

para aprobar el inicio de un proyecto.

En la Fase Il de Analisis de Alternativas, se definid el modelo estratégico de la
Seguridad Integral, se estableci6 su marco conceptual y estratégico, y se
identificaron los factores de mayor dominio y se determina la estructura
organizacional. Se generd el plan preliminar de ejecucién del proyecto y la

justificacion.

Durante la Fase Il de Definicibn se normalizé la definicion de la gestion de
seguridad integral, se ejecutdé la ingenieria asociada a la plataforma
tecnoldgica de seguridad para las primeras instalaciones de acuerdo al plan

de implementacion (ver master plan SIS). Para estos casos se definio
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completamente el alcance y se desarrollé suficiente informacion estratégica
gue le permita a la organizacion tomar la decision de asumir los riesgos y
comprometer los recursos necesarios para la ejecuciéon del proyecto,
maximizando las probabilidades de éxito. Se pasa a la siguiente fase con la

aprobacion del proyecto.

e En la Fase IV de Implementacion, se esta ejecutando el alcance del proyecto
para las instalaciones que corresponden, de acuerdo con lo establecido en el
Plan de Ejecucion del Proyecto (PEP), al cual se integra el plan de

contratacion definido para este fin. Se finalizara con la aceptacion provisional.

e En la Fase V de Evaluaciéon se evaluard en qué medida se cumplieron los
objetivos del Proyecto, los cuales fueron establecidos en el Caso de Negocio.
La Fase de Evaluacion deberd contemplar el cierre y documentacion del
proyecto de acuerdo con la forma pre-establecida en el plan de ejecucion. La

fase finaliza con la aceptacion final y cierre formal del Proyecto.
Fase actual del Proyecto SIS.

De acuerdo a la Metodologia de Procesos de Gerencia de Proyecto,
utilizada por CVG EDELCA actualmente, el proyecto posee instalaciones que se
encuentra en la Fase 4: Implementacién, segun se describe.

En implementacion:
e En la Presa Francisco de Miranda, se esta realizando la instalacion de la

plataforma tecnoldgica y se estima su culminacion para ultimo trimestre del afio
2008.
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e En el Edificio Sede de Alta Vista, se esta realizando la instalacion de la
plataforma tecnolégica y se estima que se complete para el primer trimestre
del 2008.

e En las Subestaciones Guayana A y B, se esté realizando la instalacién de la
plataforma tecnoldgica y se estima su culminacion para el dltimo trimestre del
afno 2008.

e En la Torre Corporativa de EDELCA, ubicada en Puerto Ordaz, se esta
realizando la instalacion de la plataforma tecnoldgica y se estima que se

complete para el tercer trimestre del 2008.

En formalizacion de Contrato:

e Obra “Red de Comunicaciones Optica para el Sistema Integral de Seguridad
de la Presa Simon Bolivar” la cual permitira transportar las sefiales del Sistema
Electronico de Seguridad. Esta obra tiene un tiempo de ejecucion de 6 meses,
se estima que para el tercer trimestre del del 2008 esté culminada.

e Obra: “Sistema Integral de Seguridad para las Subestacion Cuatricentenario,
La Arenosa y Yaracuy. Este es el primero de cuatro grupos en que se ha

dividido la Red Troncal para su contratacion”.

Asi mismo las instalaciones que se mencionan a continuacion se encuentran

en Fase Ill: Definicion.

En Etapa de Elaboracion de Especificaciones Técnicas y Pliego para iniciar

procesos Licitatorios:

e Sistema Integral de Seguridad para la Presa Antonio Jose de Sucre, en
Macagua.
e Sistema Integral de Seguridad para las Subestaciones Jose, Malena y San

Geronimo Ay B.
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Sistema Integral de Seguridad para la Presa Simén Bolivar, en Guri.

Sistema Integral de Seguridad para la Torre Las Mercedes en Caracas.

El resto de las instalaciones contempladas en el alcance geografico del

Proyecto SIS se encuentran entre la Fase I: Planificacion y la Fase II: Seleccion de

alternativas. En la tabla No. 2 se resume el Master Plan del Proyecto SIS.

Tabla No. 2: Master Plan Proyecto SIS. (Fuente: EDELCA 2005)

Id Nombre de tarea Duggion Comienzo Fin
3er tri
i)
1 Master Plan Unidad de Ingenieria SIS- 2006-2011 1474 dias, mié 11/01/06 mié 12/10/11
3 Proyecto : SES para las instalaciones de CVG EDELCA ubicadas en 554 dias jue 22/06/06 mar 12/08/08
Caruachi, Edificio Sede y S/IEs Guayana Ay B - LG-CG-014-2006
7 Proyecto: SES para las Subestacién: Cuatricentenario, Yaracuy y la 674 dias  jue 13/07/06 lun 23/02/09
Arenosa- LG-CC-029-2007
11 Proyecto : Red de Comunicaciones para el SES de las instalaciones 554 dias'  jue 13/07/06  mar 02/09/08
de CVG EDELCA ubicadas en Guri LG-CG-025-2007
15 Proyecto : Deteccién de Incendio para los Almacenes de de Macagua y Guri 609 dias lun 27/11/06 jue 09/04/09
19 Proyecto : Proceso Obras Eléctricas, civiles y arquitectonicas para el 271 dias lun 08/01/07 mié 23/01/08
Sistema Electrdnico de Seguridad en la presa Francisco Miranda
(Caruachi), Condiciones Generales y Especificas para la Contratacion.
23 Proyecto : SES para las instalaciones de CVG EDELCA ubicadas en Macagua 477 dias lun 04/02/08  mar 15/12/09
27 Proyecto : SES paralas Subestacion: Malena; Jose; San Geronimo Ay B 328 dias  lun 03/09/07  mar 02/12/08
31 Proyecto : SES para las instalaciones de CVG EDELCA ubicadas en Guri 500 dias lun 14/01/08 vie 18/12/09
35 Proyecto: Sistemas de Extincién de Incendio para las Subestaciones 380 dias lun 17/03/08 mié 09/09/09
de CVG EDELCA
39 Proyecto : Centro Corporativo para las instalaciones de CVG EDELCA 360 dias lun 06/10/08  mar 09/03/10
43 Proyecto : SES para las instalaciones de CVG EDELCA ubicadas en 340 dias| mié 02/04/08 vie 31/07/09
Torre las Mercedes
47 Proyecto: SES para el (3cer) lote de Subestaciones Troncal 480 dias| mar 01/07/08 mié 19/05/10
51 Proyecto: SES para el (4to) lote de Subestaciones Troncal 480 dias| mar 16/12/08 mié 03/11/10
55 Proyecto: SES para el (5to) lote de Subestaciones Troncal 480 dias| mar 16/12/08 mié 03/11/10
59 Proyecto : SES para (ler) lote de Subestaciones Regional 480 dias| mié 10/06/09 mar 26/04/11
63 Proyecto : SES para (2do) lote de Subestaciones Regional 480 dias| mié 10/06/09 mar 26/04/11
67 Proyecto : SES para (3cer) lote de Subestaciones Regional 480 dias| mié 25/11/09 mié 12/10/11
71 Proyecto : SES para (4to) lote de Subestaciones Regional 480 dias| mié 25/11/09 mié 12/10/11
75 Proyecto SES Tocoma 480 dias| mié 11/01/06, mié 12/10/11
80 Proyecto: -Auditorias de los Sistemas de Proteccion Contra Incendios 299 dias' mié 24/01/07  mar 18/03/08

Nota: La informacion es referencial, se presenta con fines académicos.
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CAPITULO IV

MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se describe la metodologia para el desarrollo del presente
trabajo de investigacion, se destaca el tipo y disefio de investigacion, la unidad de
analisis, la estructura desagregada de trabajo, la estrategia para la recoleccion,
analisis y procesamiento de la informacion, el cronograma de trabajo, finalmente

se expone la factibilidad del estudio y consideraciones éticas.

1. TIPO DE INVESTIGACION

El estudio es una Investigacion aplicada concebida bajo la modalidad de
Proyecto Factible, cuyo objetivo es Disefiar el Balanced Scorecard para el
Proyecto Sistema Integral de Seguridad de Electrificacién del Caroni (EDELCA), a
fin de operacionalizar la estrategia de una forma integrada y balanceada.

Un proyecto factible consiste en un conjunto de acciones vinculadas entre si,
cuya ejecucion permitira el logro de objetivos previamente definidos en atencién a
las necesidades que pueda tener una institucién o un grupo social en un momento
determinado. Es decir, la finalidad del proyecto factible radica en el disefio de una
propuesta de accion dirigida a resolver un problema o una necesidad previamente
detectada. Puede referirse a la formulacién de politicas, programas, tecnologias,
métodos 0 procesos, pero en cualquier caso debe tener apoyo de evidencia
empirica. (Moya, 2002).

69

Disefio de un BSC para el Proyecto Sistema Integral de Seguridad (SIS) de EDELCA



2. UNIDAD DE ANALISIS

La unidad de andlisis es el Proyecto Sistema Integral de Seguridad de
Electrificacion del Caroni (EDELCA).

3. ESTRUCTURA DESAGREGADA DE TRABAJO

Como procedimiento metodoldgico, el Balanced Scorecard en un sistema que
permite la visualizacién y traduccion de la estrategia en objetivos puntuales y se
ajusta a la necesidad de considerar, controlar y mejorar los principales
indicadores de gestion. (Amendola, 2004).

El Balanced Scorecard del Proyecto Sistema Integral de Seguridad de
Electrificacion del Caroni (EDELCA), estd enfocado en operacionalizar la
estrategia de una forma integrada y balanceada, medir el progreso actual y
suministrar la direccion futura del proyecto en la organizacion, lo cual permite
convertir la visiébn del mismo en accion, por medio de un conjunto coherente de
indicadores, objetivos, metas e iniciativas, agrupadas en las cuatro perspectivas
del BSC, a través de las cuales sera posible ver el proyecto de modo balanceado.

Para desarrollar el Balanced Scorecard del Proyecto Sistema Integral de
Seguridad de Electrificacion del Caroni (EDELCA), se consideraron los siguientes

elementos, de acuerdo a lo establecido por Ferndndez (2001):

Marco Estratégico: Mision, Vision y Valores.
Perspectivas, Mapa Estratégico y Objetivos.
Indicadores y Metas.

Iniciativas estratégicas.

o~ w0 N e

Responsables y recursos.
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En la figura 12 se ilustran los elementos que se desarrollaron para construir el
Balanced Scorecard del Proyecto, de una manera desagregada, paseandose por
las fases.

DISENO DEL BSC
DEL PROYECTO

1. Marco Estratégico

(Definicion o 6. Conformacion del

BSC

3. Indicadores y 4. Iniciativas
e Metas estrategicas
verificacion)

1.1 Declaracién 2.1 Establecimiento 3.1 Disefo de
de Mision de Perspectivas indicadores
1.2 Definicion de 2.2 Establecimiento 3.2 Seleccion de
Vision de Objetivos indicadores
1.3 Definicién de 3.3 Establecimiento
Valores de indicadores

3.4 Establecimiento
de metas

5. Responsables y
Recursos

2. Mapa estrategico

6.7 Conexion
objetivos /
indicadores

4.1 Definicion de
inicativas

4.2 Impacto de
inicativas

5.1 Definicién de
responsables
5.2 Definicion de
recursos

6.1 Conformacion

Figura 12. Elementos requeridos para la construccién del BSC.

Las recorridas para disefiar el Balanced Scorecard del proyecto, son las

siguientes:

=

Fase I: definir y/o verificar el marco estratégico del Proyecto: mision,

vision y valores.

2. Fase II: desarrollar el mapa estratégico del proyecto, establecer
objetivos de acuerdo a las perspectivas.

3. Fase lllI: definir los indicadores asociados a cada perspectiva y asociar
metas.

4. Fase IV: establecimiento de metas.

Fase V: definicidn de iniciativas estratégicas.
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6. Fase VI: definir responsables y recursos por iniciativas.

En la figura 13, se ilustran las fases usadas para el disefio del BSC objeto de

esta investigacion.

1. Marco
Estrategico

DISENO DEL BSC
5. Responsables DEL PROYECTO
y Recursos
I I —

6. Conformacion

2. Mapa
estrategico

4. Iniciativas
estrategicas

3. Indicadores y
Metas

Figura 13. Fases a recorrer para el disefio del BSC. (Fuente: Gémez y Garcia, 2004)

4. ESTRATEGIA PARA LA RECOLECCION, ANALISIS Y PROCESAMIENTO
DE LA INFORMACION

A continuacién se describe la estrategia para la recoleccidén, andlisis y
procesamiento de la informacion, lo cual se siguio para el disefio del BSC, con
base a las fases delineadas en el aparte 3 de este capitulo. Para ello se tomé
como base, el proceso de construccién del Balanced Scorecard segun Kaplan y
Norton (2002).
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Antes de iniciar con la metodologia para el disefio del BSC, se consider6
necesario efectuar una reunion de arranque explicativa acerca de la importancia
del desarrollo del BSC para el Proyecto SIS, su valor agregado en la
operacionalizacion de la estrategia, objetivo, y cuales serian las fases a seguir
para su desarrollo. En esta reunion participé el equipo de alta direccién del
proyecto, el patrocinador, gerente del proyecto, representantes de las Unidades
Organizativas de Planificacién y todos aquéllos que desempefien un papel de

desarrollo, decision o control sobre los objetivos del BSC.

4.1 Definicion y/o verificacion del Marco Estratégico del Proyecto:

Mision, Visidon y Valores

El punto de partida en el disefio de un Balanced Scorecard corresponde al
marco estratégico del proyecto. Si el caso es que el proyecto no dispone de una
definicién de conceptos claves de estrategia, este representara el momento clave
para definirlos, como fue el caso del Proyecto SIS. En cambio, si se posee un
marco conceptual, la primera tarea a llevar a cabo serd consensuar la vigencia de

los conceptos estratégico del proyecto, en el marco estratégico de EDELCA.

En el establecimiento de la vision del proyecto resulta importante clarificar qué
se espera con la ejecuciéon y puesta en marcha del proyecto; por ejemplo: ser un
proyecto temporal, finalizado dentro de los plazos planeados y acordados,
entregando un producto de alta calidad, conforme a las expectativas y
requerimientos del cliente. Por su parte, la mision sera la propia entidad, razén de
ser del proyecto, y los valores todo aquello que actie como factor de socializacion
organizativa, integrando actitudes y logrando la identificacion de los diversos
integrantes del proyecto con los objetivos del proyecto.

Los componentes (entregables) claves de esta fase, incluyen:
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= Definicion (o verificacion) del marco estratégico del proyecto (vision, mision
y valores del proyecto).
= Verificacion que el marco estratégico del proyecto, se encuentre

encuadrado en el plan estratégico de la organizacion.

Para alcanzar estos objetivos se plante6 efectuar talleres con la participacion
del Gerente del Proyecto, miembros del equipo de gestion del proyecto, lideres de
areas del proyecto, stakeholders y representantes de las Unidades Organizativas
de Planificacion. Se consider6 la aplicacion de dos talleres, y de ser necesario uno

adicional, con una duracién de tres horas cada uno como maximo.

4.2 Establecimiento de Perspectivas, Mapa Estratégico y Objetivos

A partir de la definicion de la mision, visibn y valores se desarrolld la
estrategia, representada directamente en forma de mapas estratégicos. Los
mapas estratégicos son el aporte conceptual mas importante del Balanced
Scorecard, estos ayudan a entender la coherencia entre los objetivos estratégicos
y permiten visualizar de una manera sencilla y muy gréafica la estrategia del

proyecto.

El Mapa estratégico es una herramienta que permite precisar los objetivos
basicos y de orientacion estratégica del proyecto. En primera instancia se
definieron los objetivos generales relacionados con el proyecto, luego se
distribuyeron entre las cuatro perspectivas del BSC (Financiera, Clientes,
Procesos Internos, Aprendizaje y Crecimiento). Estando los objetivos distribuidos
en las perspectivas, se procedid a diferenciar los objetivos que se consideren
causas y aquellos que se definen como efectos. Al conectar estos objetivos se

establecen relaciones causa-efecto.
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4.2.1 Construccién del consenso alrededor de los objetivos estratégicos

Para la construccion del mapa estratégico, se preparé material de informacion
basica, compuesto de antecedentes sobre el BSC, guia para la construccion de
objetivos e indicadores del BSC, documentos sobre la mision, vision y valores del
proyecto y la estrategia, lo cual se distribuyé al equipo de alta direccion del
proyecto: Patrocinador, Gerente del Proyecto, miembros del Equipo de Gestion, y
representantes de las Unidades de Planificacion. Luego se aplicaron entrevistas
estructuradas, donde se obtuvieron inputs sobre los objetivos estratégicos del
Proyecto, enmarcados en cada una de las perspectivas del BSC. El objetivo
consistié en que cada persona estableciera entre 3 0 4 objetivos por perspectiva, y

consistentemente las relaciones funcionales.

Posteriormente, se efectio una sesién de trabajo para discutir, sintetizar, y
elaborar una clasificacibn de los objetivos enmarcados en las cuatro 4
perspectivas del BSC. Cada perspectiva y objetivo estuvo acompafado por citas
anonimas. Con esta informacion, se pasoé a un taller ejecutivo, en el cual se facilitd
un debate a objeto de obtener un consenso. Se facilita un brainstorming y luego se

pas6 a una ronda de votacién con base a la lista clasificada.

Se designo6 una persona del equipo para que conduzca cada perspectiva, de
manera que se encargo de consolidar (entregables):
= Las perspectivas delineadas.
= Tres o cuatro objetivos asociados por perspectivas.
= Una declaracion descriptiva para cada objetivo.

= Una lista potencial de indicadores asociados.
Sobre la base de establecido por Norma UNE 66175:2003 (Fernandez, 2003)

se considerd definir objetivos realistas y concretos, eliminando posibles ineficacias

derivadas de la adopcion de metas utopicas o insuficientemente relacionadas con
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la estrategia de la organizacion. Las caracteristicas que se tomaron en cuenta
para los objetivos son los siguientes:

a) ser medibles, es decir, se puede conocer el grado de consecucién de un

objetivo.

b) ser alcanzables, para que se puedan lograr con flexibilidad.

c) estar coordinados.

d) ser desafiantes y comprometedores.

e) involucrar al personal.

f) poder desarrollarse en planes de actuacion.

4.2.2 Creacion del mapa estratégico, Perspectivas

El Mapa estratégico agrupa los objetivos en perspectivas, definidas como
aguellos marcos claves en el Proyecto. Se tom6 como referencia lo establecido
por Amendola (2004), respecto a las cuatro perspectivas que se delinearon en el
mapa estratégico para la construccion del BSC:

*» Financiera: en la experiencia practica el impacto financiero asociado a los
costes, guarda una estrecha relacion con los plazos del proyecto. Es por
ello que desde la perspectiva financiera se debe valorar la interaccién entre
estas dos variables. La desviacion de los costes y de los plazos, el valor
agregado, el retorno a la inversién del proyecto y el mantenimiento de la

viabilidad econdmica, suelen ser indicadores.

» Clientes: la tendencia es a considerar la satisfaccion del cliente, medida a
través de un cuestionario para tal fin. Sin embargo otras dimensiones
pueden evaluarse como el tiempo de respuesta a las solicitudes del cliente,
la integracion del cliente en las actividades de planificacion o asesorias

(horas de atencion al cliente), el porcentaje de quejas y reclamaciones, el
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namero de comunicados enviados al cliente y su respectivo feedback y los

errores ocurridos por falta de comunicacion.

= Procesos Internos: en esta perspectiva es de especial utilidad los criterios
planteados en la Guia de los fundamentos de la Direccion de Proyectos
(PMI,2004) entre ellos:

0 Anticipacion de problemas de planificacion, que se refiere a
indicadores como el porcentaje de actividades en las que se ha
detectado errores de planificacion y también el numero de
actividades re-planificadas.

o Aseguramiento de la calidad profesional y técnica de los proveedores
(nivel de satisfaccion del proveedor, productos descartados por baja
calidad, entre otros).

o Gestion de mudanzas y espacio (tiempo, coste de la mudanza,
trabajo y duracién re-planificada).

0 Minimizar los riesgos (NUumero de riesgos que estan siendo
evaluados o mitigados, porcentaje de riesgos de alta exposicion).

o Minimizar el retrabajo: (coste, duracion y frecuencia del retrabajo).

0 Asegurar la calidad de los productos entregados (porcentaje de
productos cero defecto, defectos reportados y corregidos).

o Empleo de métodos y herramientas que faciliten los procesos

(registro de mejores practicas, problemas recurrentes, entre otras).

= Aprendizaje y Crecimiento: toma en consideracion las actividades que
planifica la gerencia para potenciar el conocimiento del equipo (horas de
entrenamiento x persona), mejorar el clima de trabajo (porcentaje de mejora
del clima laboral, mejoras realizadas), la productividad (horas trabajadas
por persona o por equipo), la satisfaccion y la moral laboral (porcentaje de

satisfaccion).
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4.2.3 Establecimiento de relaciones entre las perspectivas

Partiendo de lo establecido por Fernandez (2003), se establecié un esquema
de las relaciones de vinculacion entre las cuatro perspectivas que desarrolla el
principio de causa-efecto del BSC y viene a suponer el auténtico motor del

modelo, para lo cual deberan seguirse las vinculaciones de la siguiente figura:

!

Perspectiva de ; Perspectiva de
o Perspectiva de p i
aprendizaje y b el proceso Pers..pectwa de
- clientes . finanzas
crecimiento interno

d

Figura 14. Relaciones entre las Perspectivas del BSC del Proyecto.
(Fuente: Fernandez, 2003)

Lo que significa que, situadas las perspectivas en la secuencia de izquierda a
derecha descrita en la figura, cada una de ellas debera ir favoreciendo el
cumplimiento de las perspectivas que se encuentran mas a su derecha,
independientemente que el cumplimiento de los objetivos de cada perspectiva ya
produzca de por si beneficios independientes. Esto puede verse considerando
gue el crecimiento humano de los miembros del equipo de proyecto, considerado
como un objetivo de la primera perspectiva, ya genera una considerable
satisfaccion en el personal, ademés de contribuir de forma importante a mejorar

los resultados econémicos.
4.3 Disefio de Indicadores y metas
Después de haber creado el Mapa estratégico del Proyecto, delineado en

base a las perspectivas que se hayan definido, se continto con la creacion de los

indicadores, que son los criterios medibles para evaluar cada objetivo.
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La diferencia entre un sistema tradicional de indices de gestion, como puede
ser el Tableau de Bord y el CMI consiste en la forma en la que se seleccionan los
indicadores, por lo que se asignd importancia en esta fase a planificar y acopiar la
informacion necesaria, y suficiente con el fin de que, por parte de la direccion del
proyecto, pueda ser definido con claridad el modelo de negocio sin que la falta o
incorreccion de los datos aportados den lugar a la aparicion de fallos apreciables

en esta decision tan esencial.

Para la definicion de los indicadores se tomo en cuenta las relaciones causa-
efecto y los inductores de actuacion. Por regla del BSC, cada objetivo se
correspondi6 con al menos un indicador, considerando que fuesen claros,
especificos, que destaquen su método de recoleccion y expresion matematica. Se
confirmé que los stakeholders implicados conocieran la finalidad y utilidad de
estas métricas. El acuerdo y el consenso fueron también dimensiones importantes

para asegurar la puesta en comun de toda la estrategia del proyecto.

4.3.1 Disefio y selecciéon de indicadores

Se efectuaron con el equipo de alta direccion dos (2) reuniones, en la cuales

se trabajara por alcanzar cuatro objetivos basicos:

» Refinar la fraseologia de los objetivos estratégicos de acuerdo con las
intenciones expresadas en el primer taller ejecutivo.

= Identificar, para cada uno de los objetivos, el indicador o indicadores que
mejor recojan y comuniquen la intencion del objetivo.

» |dentificar para cada uno de los objetivos propuestos, las fuentes de
informacion necesarias y las acciones que se hayan de realizar para que

esta informacion sea accesible.
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» I|dentificar, para cada una de las perspectivas, los vinculos claves entre los
indicadores dentro de la perspectiva, asi como entre esta perspectiva y las
demés del BSC. Intentar identificar la forma en cada indicador influye en los

demas.

4.3.2 Proceso para seleccionar indicadores

El objetivo esencial para seleccionar indicadores concretos para un cuadro de
mando es identificar los indicadores que mejor comunican el significado de una
estrategia. Como sea que cada estrategia es Unica, cada cuadro de mando
deberia ser Unico y contener varios indicadores uUnicos. Sin embargo ciertos
indicadores de resultados centrales aparecen repetidamente en los cuadros de

mando de proyectos, ellos son:

Indicadores financieros centrales:

= Valor ganado.

Indicadores centrales del cliente:

=  Satisfaccion del cliente.

Indicadores centrales de crecimiento y aprendizaje:
» Satisfaccién de los miembros del equipo de Proyecto.

» Productividad de los miembros del equipo de Proyecto

Indicadores centrales de procesos internos:

» Estadisticas de la gerencia de calidad (retrabajos, errores, otros)
Aunque la mayoria de los cuadros de mando se inspiran profundamente en los

indicadores de resultados centrales, el arte de definir los indicadores para un

cuadro de mando reside en los inductores de la actuacion. Estos son los
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indicadores que hacen que sucedan las cosas, que permiten que se alcancen los

indicadores centrales de resultados.

Se considerd establecer relaciones causa-efecto claras y crear un equilibrio
entre los diferentes indicadores de las perspectivas seleccionadas. No obstante,
es dificil encontrar indicadores que midan perfectamente un objetivo, por lo que en
algunos casos se seleccionaron mas de un indicador. Se consideran dos tipos de
indicadores:

» Indicadores o drivers de causa o inductores de accion (lead), su propdsito es
generar los comportamientos adecuados para canalizar los esfuerzos hacia el
logro de la estrategia.

» Indicadores o drivers de efecto o impacto (lag), orientados a resultados, miden
el éxito en el logro de los objetivos del CMI sobre un periodo especifico de

tiempo.

Estos indicadores se definen de tal manera que midan lo mas claramente el
objetivo al que estan asociados, y que permitan un seguimiento estratégico de los

mismos. El resultado final (entregables) para cada perspectiva fueron:
» Una descripcion de los indicadores para cada objetivo.
= Una explicacion de la forma en que pueden cuantificarse y mostrarse cada

indicador.

Una vez alcanzado estos resultados, se pasé a programar un segundo taller

ejecutivo, en donde se verifica y clarifica todo lo anterior.
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4.3.3 Valoracion de los indicadores.

En este sentido, mediante la facilitacién de brainstorming, con base a una
lista de indicadores formulados, se siguié con la verificaciéon de los mismos, y en
los casos necesarios la incorporacion de otros. Posteriormente, se pasé a la
seleccidn definitiva de los indicadores que formarian el cuadro de mando, lo cual
se efectlio con un cuadro de evaluacion que se sometié al equipo de alta direccion
del proyecto. De esta forma, mediante el tratamiento estadistico de multiples
valoraciones individuales o grupales, se alcanzO un consenso sobre los
indicadores. El cuadro de valoracion utilizado fue del tipo siguiente, en el cual se
usoO una escala valorativa del tipo lickert, comprendida entre 1 y c4, para lo cual 1

es la situacion mas desfavorables y 4 la més favorable:

Tabla 3. Valoracién de indicadores (Fuente: Fernandez, 2003)

Indicadores Importancia Facilidad Comprensién Vinculacion | Puntuacion

de por el equipo con la
medicién estrategia

Perspectiva
Financiera

Indicador 1

Indicador 2

Indicador 3

Indicador 4....

Indicador n

Perspectiva de
clientes

Indicador 1

Indicador 2

Indicador 3

Indicador 4....

Indicador n

Perspectiva de
procesos internos

Indicador 1

Indicador 2

Indicador 3

Indicador 4....

Indicador n
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Indicadores Importancia Facilidad Comprensién Vinculacion | Puntuacion

de por el equipo con la
medicién estrategia

Perspectiva de
aprendizaje y
conocimiento

Indicador 1

Indicador 2

Indicador 3

Indicador 4....

Indicador n

4.3.4 Establecimiento de indicadores (Fuente: Norma UNE 66175:2003:

Guia para la Implantacion de Indicadores, 2003 cp. Fernandez, 2003).

De acuerdo a la metodologia indicada por Una Norma Espafiola (UNE) en el
2003, el establecimiento de indicadores para el cuadro de mando se desarrolld

con la siguiente secuencia:

= seleccion del indicador.

» denominacién del indicador.

= forma de célculo y fuentes de informacion.

» consideraciones de representacion, responsabilidades, limites y

tolerancias.

En la seleccién de indicadores del proyecto se considerd el criterio de
rentabilidad dado que los recursos son siempre limitados. Se tomaron en cuenta
los siguientes criterios a fin de encontrar los indicadores prioritarios para el control

y la toma de decisiones:
* larelacién entre los indicadores y el cumplimiento de los objetivos.

» |a evolucidn de los factores criticos para el cumplimiento de la estrategia.

» |a situacion de los procesos de la organizacion.
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= el coste de los recursos necesarios para el establecimiento de los
indicadores.

» |a fiabilidad en el proceso del calculo de los indicadores.

» |a motivacion del personal inducida por el indicador.

En esta fase se consider6 que la denominacion del indicador debe responder
a la mejor definicion del objetivo de forma que no se preste a malas
interpretaciones. La forma de calcular el indicador debe establecer con claridad las
fuentes empleadas para obtener los datos utilizados en el computo, la
periodicidad, mensual, trimestral o anual con que se va a determinar el indice, el
cual puede estar en forma de recuento, porcentaje, ratio, etc. Es importante
concretar el alcance del indicador, si se refiere al todo o a una parte, y especificar
las adaptaciones a realizar ante la ocasional variacion de los datos utilizados para
el calculo. La modalidad de presentacion de los indicadores puede ser numérica o
grafica mediante diagramas, colores, simbolos, dibujos, etc. utilizando el criterio de
que las mejoras estén representadas por indicadores positivos o graficas

ascendentes y viceversa.

Adicionalmente se tomo en consideracion definir las responsabilidades
inherentes a la captacion de la informacion, el analisis de los efectos, la
explotacion de los resultados y la comunicacion de las conclusiones a las
personas pertinentes. Los limites y tolerancias de los indicadores pueden estar
representados por maximos o minimos del pardmetro a conseguir, su valor

nominal o la consecucion sucesiva de valores en el tiempo.
Para cada indicador, como es habitual, se fijaron metas. Como regla general,

se tomaron metas ambiciosas pero factibles. Teniendo definido los objetivos, en el

proceso para asociar las metas se consideraron las siguientes premisas:
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» Han de ser cuantificables y exactas. Es decir, han de poderse evaluar de
forma muy concreta.

= Han de ser reales, es decir, han de poderse alcanzar en un entorno
razonable.

» Han de ser coherentes. Todos los objetivos han de integrarse en el plan
global.

= Han de ser determinadas en el tiempo. Es decir, deben estar acotadas a
un horizonte de tiempo dado.

= El equipo debera visualizar los recursos involucrados, y los potenciales

obstaculos.

4.4 Establecimiento de iniciativas

Las iniciativas estratégicas son las acciones en las que el equipo de
proyectos se va a centrar para la consecucién de los objetivos estratégicos. En
muchos proyectos se encuentran errores comunes relacionados con el exceso de

iniciativas y proyectos con falta de recursos y tiempo para llevarlas a cabo.

Es por tanto, que esta fase se paso a priorizar las iniciativas en funcion de los
objetivos estratégicos. Para el desarrollo de esta fase, se llevaron a cabo
encuestas estructuradas con el equipo de la alta direccion del proyecto. Estas
encuestas se basaron en los objetivos anteriormente definidos, asociados a las
cuatro perspectivas del BSC. Se pidid a los encuestados que analizaran el impacto
de las iniciativas en marcha en cada uno de los objetivos estratégicos, lo cual
permitiera visualizar iniciativas que aportan poco valor al cumplimiento de esos

objetivos, y objetivos estratégicos sin aporte de las iniciativas.
Se solicité al encuestado que generard una lista de iniciativas asociadas, y

para cada iniciativa que indicara su nivel de impacto sobre la consecucion del

objetivo. El nivel de impacto vendra definido por un color especifico. De esta
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manera se generdé una matriz de impacto para las iniciativas asociadas a los
objetivos estratégicos. La figura 21 muestra un ejemplo del andlisis del impacto de
las iniciativas en los objetivos estratégicos. En algunos casos se limitan el nimero
de iniciativas estratégicas a 5, 8 0 10. Se traté de decidir las iniciativas en las que

el Proyecto SIS se va a centrar durante un determinado periodo de tiempo.

Una vez aplicadas todas las encuestas, se continuo con un periodo de
sintesis y andlisis de encuestas, a los fines de establecer una clasificacion de
iniciativas agrupadas por perspectivas, con sus niveles de impacto. Se pasé a un
taller con los miembros del equipo de la alta direccion, a los fines de valorar y
consensuar aquellas iniciativas que presentan mayor impacto, y por tanto en las

que el Proyecto concentrara esfuerzos.

El resultado final (entregables) para cada perspectiva fueron:

» Una lista de las iniciativas asociadas a los objetivos.

» Una descripcion de las iniciativas para cada obijetivo.

4.5 Asignacion de responsables y recursos

Cada objetivo, indicador e iniciativa debe tener su responsable. Una persona
0 equipo a cargo que controle su cumplimiento. La asignacion de responsables y
recursos necesarios a las iniciativas estratégicas es un aspecto clave para el éxito
del Balanced Scorecard y es el objetivo del desarrollo de esta fase. Es el primer
paso para el cumplimiento de la estrategia. Por ello, en esta fase fue necesario
establecer los equipos y responsables a cargo de cada iniciativa, asi como el
papel que diferentes personas o actores van a jugar en ellos, con lo que se busca
obtener la alineacion de las personas y/o equipos claves el Proyecto con la

estrategia.

86

Disefio de un BSC para el Proyecto Sistema Integral de Seguridad (SIS) de EDELCA



Para esta fase se efectuaron dos (2) talleres con el equipo de la alta direccién
del proyecto, pero en este caso se generé para cada iniciativa una lista de
responsables y recursos, lo cual sirvi6 de base para el desarrollo de un
brainstorming en los talleres, lo cual permitio llegar a la asignacion de

responsables y recursos a cada iniciativa.

acto de las iniciativas

. Adquisiciones contract ma

14, Competencias equipo directivo

16. Alineamiento de incentivos
17. Comunicacion interna
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. I-ﬂg Fidelizar clierntes estrategices
E 5 Sar percibido como proveedaor global
=] Relaciones institucionales con [os clientes

Impacto negativa alta

Sin impacto

Ser percibido como proveedor excelante

Adquisiciones y Green Helds Projects -

Andlisis de mercada

Actuacion comercial

Persp
procesos

Relacicn con proveedores

Optimizacion ¥ racicnalizacion de operaciones

Adecuacion estratégica de la estructura
Desarollar competencias estrategicas

Cultura antendida como estratenia

Gesticn de “compromisos”

Persp.
infraestructuras

Imagen y camunicacion
Fotanciar 5171
Tener capacidad de investigacian

Figura 15. Matriz de impacto de las iniciativas en los objetivos estratégicos. (Fuente: Fernandez, 2001)
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4.6 Conformacion del Balanced Scorecard

La conexion de los indicadores seleccionados con los objetivos, que son los
que intentan reflejar mas claramente la citada estrategia presente y futura del
proyecto, debe realizarse con el maximo rigor con objeto de que la direccidon
adquiera el completo convencimiento de su adecuacion para lograr el éxito y
eficacia de las acciones que de dichos indices se derivan. Para lograr esto, se
recurri6 a una herramienta de la gestion de calidad total para este tipo de
vinculaciones, como es el QFD o Despliegue de la Funciéon Calidad. Se trata de
relacionar los “Qué” con los “Comos” mediante una matriz que pueda ser
analizada y valorada por los componentes de un grupo de trabajo. En este caso
particular, los “Qué” fueron los objetivos que definen la estrategia y los “Comos”
los indicadores que forman parte del BSC. En la tabla No. 4 se presenta una

matriz que establece las conexiones entre los objetivos y los indicadores.

Tabla 4. Matriz de conexién objetivos - indicadores (Fuente: Fernandez, 2003)

Objetivo | Objetivo Objetivo | Objetivo | Objetivo
1 2 3 4... n
Perspectiva
financiera
Indicador 1 (3]
Indicador 2 ® @ (@)
Indicador 3 [ O
Indicador 4 0] @] @ 0]
Parspectiva de
clientes
Indicador 1 @
Indicador 2 o [ ]
Indicador 3 @] @ O
Indicador 4 ® @] @
Perspectiva de
proceso interno
Indicador 1 0] @] O
Indicador 2
Indicador 3 @ (@) O
Indicador 4 & @
Perspectiva de
aprendizaje y .
Indicador 1 &) ™ O
Indicador 2 [ ]
Indicador 3 o O
Indicador 4 0]
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En la matriz se sefialaron con puntos oscuros las correlaciones intensas entre
los diversos indicadores y los objetivos, con puntos grises las correlaciones
medias y con puntos blancos las correlaciones débiles. Cuando no existe ninguna
relacion entre el indicador y el objetivo se dejé la casilla en blanco. A la vista de las
correlaciones existentes algunos objetivos se encuentran vinculados a varios
indicadores, lo cual significa que este punto de la estrategia ha sido
suficientemente atendido en el CMI. Otros objetivos, sin embargo, tienen muy
escasa representacion, lo cual posee simplemente algunos indicadores que se
vinculan débilmente, lo cual indica, con toda seguridad, que este punto de la

estrategia ha sido poco desarrollado en el Cuadro de Mando Integral.

De esta forma se comprueba el grado de desarrollo de la estrategia del
proyecto y en este momento se corrigieron aquellas insuficiencias o
descompensaciones que pudieron observarse, a fin de que, verdaderamente, el
CMI represente un conjunto integrado y equilibrado de programas de accion para

alcanzar la excelencia.

5. CRONOGRAMA DE TRABAJO

El Balanced Scorecard del Proyecto Sistema Integral de Seguridad de
Electrificacion del Caroni (EDELCA), se disefiaro en un periodo de noventa y tres
(93) dias, contados a partir del 07 de Junio del 2008, con fecha de finalizacion el
12 de Noviembre del 2008. En la figura 16, se muestra un cronograma de trabajo
resumido, desarrollado con la aplicacion Microsoft Project, la cual presenta los

principales hitos alcanzados.
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Nombre de tarea. Comienzo Fin

[juio [agosto [septiembre [octubre [noviembre
a 3006 | 07/07 | 14107 [ 2107 | 28/07 [ 0408 | 1108 | 18/08 | 2508 | 0109 [08/09 | 1509 [ 2209 [ 29/09 [06/0 [ 1370 [ 2010 [ 2710 [03a1 [10A1 [ 1771
DISENO DEL BSC PARA EL PROYECTO lun mié ™’ o
07/07/08  12/11/08
= Reuniones de arranque: equipo de alta direccior lun mar
del proyecto, y equipo de diseno del BSC 07/07/08 08/07/08!
Preparar informacion para arranque mié mié!
09/07/08  09/07/08
4 1. Marco estratégico jue jue| " ot
10/07/08 17/07/08
s 1.1 Declaracién o verificacion de la vision jue vie 11/07/08
10/07/08
6 1.2 Declaracion o verificacion de la mision lun mar
14/07/08  15/07/08 1
7 1.3 Declaracién o verificaciéon de los valores mié jue 17/07/08
16/07/08
8 2. Mapa Estratégico vie jue! 1807 p—— 1
18/07/08  14/08/08 1
9 2.1 Establecimiento de Perspectivas vie jue 31/07/08
o 18/07/08
© 2.2 Establecimiento de Objetivos vie jue 14/08/08
] 01/08/08
u 3.Indicadores y Metas vie jue 1506 @ ® =09
] 15/08/08  25/09/08
2 3.1 Diseno de Indicadores. vie jue 28/08/08
o 15/08/08
B 3.2 Seleccion de indicadores. vie jue 04/09/08
] 29/08/08
u“ 3.3 Establecimiento de indicadores. vie jue 11/09/08
] 05/09/08
s H 3.4 Establecimiento de Metas. vie jue 25/09/08
] 12/09/08
15 4. Iniciativas estratégicas vie jue 09 1o
] 26/09/08  02/10/08
w 4.1 Definicién de iniciativas vie lun 29/09/08
] 26/09/08
® 4.2 Impacto de iniciativas mar jue 02/10/08
] 30/09/08
. 5. Responsables y Recursos vie mié (G0 p=g (510
] 03/10/08  08/10/08
x 5.1 Definicién de responsables vie lun 06/10/08
] 03/10/08
2 5.2 Impacto de recursos mar mié!
] 07/10/08  08/10/08
z 6. Conformacion del BSC jue mié (90— 210
] 09/10/08  22/10/08
= 6.1 Conexion objetivos / indicadores jue mié!
09/10/08 15/10/08
= 6.2 Impacto de recursos jue mié
] 16/10/08  22/10/08
>3 Consolidar los elementos el BSC disefiado jue mié :1
23/10/08 29/10/08
» Preparacion de trabajo para entrega jue mié 2
30/10/08 12/11/08
Figura 16. Cronograma para el disefio del BSC.
6. FACTIBILIDAD DEL ESTUDIO Y CONSIDERACIONES ETICAS

6.1. Factibilidad del estudio

El personal ejecutivo de la organizacion ligado a la Gerencia de Seguridad

Integral y Control de Riesgos, consciente del valor que genera el desarrollo de
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este trabajo para el desempefio exitoso del Proyecto SIS, manifesto la disposicion
de proporcionar el apoyo en tema de recursos humanos, financieros y materiales,
definitorios del progreso de la investigacion. Asi mismo, habiendo definido los
objetivos de la presente investigacion, se considerd viable su desarrollo en el
tiempo disponible. De lo antes expuesto se establecié que es factible llevar a cabo

la presente investigacion.

6.2. Consideraciones éticas

El Disefio del Balanced Scorecard se realiz6 en base a un proyecto que
actualmente desarrolla EDELCA, respetando en todo momento los derechos de
autor y la confidencialidad que requiere el caso de estudio. La informacién fue
usada con estrictos fines académicos. Sus resultados, conclusiones vy
recomendaciones se colocaron a la disposicion para los interesados en conocer

acerca del proyecto y los aspectos concluyentes del mismo.
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CAPITULO V

DESARROLLO DEL BALANCED SCORECARD PARA EL PROYECTO
SISTEMA INTEGRAL DE SEGURIDAD (SIS) DE EDELCA

Como primer paso para el desarrollo del BSC del Proyecto SIS, se gener6 un
documento resumido acerca de la importancia del desarrollo del BSC para el
Proyecto SIS, su valor agregado en la operacionalizacion de la estrategia,
objetivo, y cudles serian las fases a seguir para el desarrollo del mismo.
Posteriormente se efectu6 una reunion con el equipo de alta direccion del
proyecto, a quienes se les habia entregado el material con antelacion y se efectlo
una presentacion destacando los beneficios que se obtienen al implementar el
BSC.

En esta reunién participd el equipo de alta direccion del proyecto:
patrocinador, gerente del proyecto, representantes de las Unidades de
Planificacion y como producto final se estableci6 un acuerdo respecto a la
importancia de desarrollar el BSC en el Proyecto SIS, y las fases a seguir para la

construccion del mismo, siendo ellas:

1. Fase I: definicién del marco estratégico del proyecto: mision, vision y valores.

2. Fase Il: desarrollo del mapa estratégico del proyecto, establecer objetivos de
acuerdo a las perspectivas.

3. Fase lll: definicion de los indicadores asociados a cada perspectiva y
establecimiento de metas.

4. Fase V: definicién de iniciativas estratégicas.

5. Fase VI: definicidn de responsables y recursos por iniciativas.

6. Fase VII: conformacién del BSC.

A continuacién se desarrollan cada una de las fases:
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1. Fase I: Definicién del Marco Estratégico del Proyecto.

Se verific6 que el Proyecto SIS no disponia de un marco estratégico,
compuesto de la visién, misién y valores. A tales efectos se procedié a construir
este marco estratégico, partiendo de la estrategia de la organizacion (marco
estratégico), del objetivo estratégico al cual apunta el proyecto SIS y el objetivo del
Proyecto SIS. En funcion de estos se procedio a definir el marco estratégico como

se indica en la siguiente figura:

Figura 17. Definicién del marco estratégico del Proyecto.

Para generar el marco estratégico el trabajo se dividié en dos (2) partes, en una
primera etapa se generd la mision, vision y valores del proyecto tomando como
base lo expuesto en la figura 17, y posteriormente fue sometida a revision y
conformacién por parte del equipo de alta direccién del proyecto y equipo base del
Proyecto SIS, mediante la aplicacion de una presentacion y un taller. Finalmente el
marco estratégico fue conformado por el patrocinador del proyecto. A tales efectos
el marco estratégico quedé conformado como se indica en la tabla No. 5:
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Tabla 5. Marco estratégico de EDELCA y del Proyecto SIS.

Mision EDELCA Mision Proyecto SIS

“Generar, transmitir y distribuir energia “Instalar un Sistema Integral de

eléctrica, de manera confiable, segura y Seguridad que apoye la continuidad en
en armonia con el ambiente; a través del los procesos de generacion,
esfuerzo de mujeres y hombres transmision y distribucibn de energia
motivados, capacitados, comprometidos y eléctrica en EDELCA, protegiendo sus
con el mas alto nivel ético y humano; activos y la integridad de sus
enmarcado todo en los planes estratégicos trabajadores, utilizando una plataforma
de la Nacion, para contribuir con el tecnolégica y un equipo humano
desarrollo social, econémico, enddgeno y especializado en el area de Seguridad
sustentable del Pais”. Integral”.

Vision EDELCA Visién Proyecto SIS

“Empresa estratégica del Estado, lider del “Ser un proyecto estratégico finalizado
sector eléctrico, pilar del desarrollo y dentro de los plazos planificados,
bienestar social, modelo de ética y entregando una plataforma tecnoldgica
referencia en estandares de calidad, de seguridad con la calidad deseada,
excelencia, desarrollo tecnolégico y uso de conforme a las expectativas y

nuevas fuentes de generacion, requerimientos que la organizacion
promoviendo la integracién latinoamericana requiere para brindar Seguridad en sus
y del Caribe”. procesos medulares”.

e Respeto e Respeto

e Honestidad e Honestidad

e Responsabilidad e Responsabilidad

e Humanismo e Humanismo

e Compromiso e COmpromiso

e Solidaridad e Solidaridad

e Humildad e Humildad

e Trabajo en equipo

En conjunto con el marco estratégico del Proyecto SIS, hay que considerar
otros planteamientos claves, siendo ellos la Politica de Seguridad de EDELCA y el
objetivo general del Proyecto SIS, segun se indica:

Politica de Seguridad: “CVG EDELCA ejecutara sus procesos minimizando

el nivel de riesgos y exposicion a riesgos, protegiendo sus activos, la integridad de
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sus trabajadores y la confidencialidad de la informacion, promoviendo un ambiente
de trabajo seguro, mediante la aplicacibn de estandares que garanticen la

continuidad de los procesos medulares”.

Politica de Calidad: Nuestro compromiso es Producir Energia Eléctrica,
Operando y Manteniendo las instalaciones operativas en forma confiable, con
seguridad, mejorando continuamente nuestros procesos, con un capital humano
capacitado y en un adecuado ambiente de trabajo para la satisfaccion de nuestros

clientes.

Objetivo general del Proyecto SIS: “Disponer de un Sistema Integral de
Seguridad que apoye la continuidad en los procesos claves de CVG EDELCA,
proteger sus activos y la integridad de sus trabajadores, utilizando plataforma

tecnoldgica y un equipo humano especializado en el area de Seguridad Integral”.

Con base a lo antes expuesto, a continuacién se destacan las vinculaciones
que permiten explicar las relaciones existentes entre el marco estratégico del

Proyecto SIS y de la organizacion:

e La mision del Proyecto SIS se enfoca en apoyar la continuidad operativa de
los procesos: Generar, Transmitir y Distribuir, los cuales son los procesos
medulares de la organizacién, y también en la proteccion de sus activos y los
trabajadores. En la misibn de EDELCA se destacan los Procesos Generar,
Transmitir y Distribuir como la esencia o razon de ser de la empresa, y la
importancia del esfuerzo de hombres y mujeres para ejecutar esos procesos

claves.
e La vision del Proyecto SIS se enfoca en el cumplimiento del objetivo (instalar

una Plataforma Tecnologica de Seguridad), dentro de los parametros de

tiempo, costos y calidad deseada para brindar seguridad a los procesos claves
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de la empresa, lo cual se encuadra en la vision de la organizacion, enfocada
en su caracter estratégico, lider del sector eléctrico nacional y modelo de

calidad, excelencia y vanguardia tecnoldgica.
e Los valores del Proyecto SIS son los valores de la organizacion.

En funcion lo antes revisado, se conformé el marco estratégico del Proyecto

SIS, compuesto por los conceptos establecidos en la figura 18.

Valores

Misién _
Wision b

.nfi

N

i
i
H,

Politicas Objetivos Politicas k

Figura 18. Conceptos del marco estratégico del Proyecto. (Gomez, 2004).

2. Fase 2: Mapa Estratégico del Proyecto SIS

En esta fase se disefia del mapa estratégico del Proyecto SIS, lo cual
representara el marco para el desarrollo del Balanced Scorecard. Se pasa a definir
y establecer los objetivos por perspectivas, establecer las relaciones entre las
perspectivas para finalmente delinear el mapa estratégico del Proyecto SIS.
Sobre este mapa estratégico, posteriormente se delinearan los indicadores.
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2.1 Establecimiento de Objetivos por perspectivas

Para iniciar con esta fase, se gener6 un documento que resume la mision,
vision y valores definidos en la fase anterior, y se incluyé una guia para la
construccion de objetivos e indicadores del BSC y las perspectivas involucradas,
lo cual se distribuy6 al equipo de alta direccion del Proyecto. Posteriormente, se
solicité a cada miembro del equipo de alta direccion del proyecto que genere
desde su perspectiva, conociendo todos los antecedentes del proyecto: el caso de
negocio, el punto de cuenta de inicio del proyecto, el acta constitutiva, el plan de
ejecucion de proyecto inicial, que generaran los objetivos relacionados con el

proyecto. Posteriormente se solicitd que se complete la siguiente matriz:

Tabla 6. Formulario para indicar los objetivos por perspectivas.

Perspectiva Definicion Objetivo Breve

descripcion del
objetivo

Financiera Comprende el impacto financiero del 1
proyecto en relacion con los plazos de

ejecucién, considerando que su producto 2.

final genere un retorno para la empresa

mayor que el capital invertido. Se destaca el 3.

uso de la técnica del valor ganado para

efectuar el analisis financiero del proyecto. 4.

Clientes Visualiza el valor del proyecto para los 1.
stakeholders, sustentado en la satisfaccion

de sus expectativas con los resultados. 2.

3.

4.

Procesos Comprende todos los procesos claves del 1.

Internos proyecto que impactan el desempefio del

mismo, lo cual afecta las expectativas del 2.
cliente y la perspectiva financiera.

3.
4.
Aprendizaje Comprende todo lo requerido para 1
v potenciar el aprendizaje y crecimiento del
crecimiento equipo, para generar el mejor producto 2.
adaptado a las expectativas de los
stakeholders. j-

97

Disefio de un BSC para el Proyecto Sistema Integral de Seguridad (SIS) de EDELCA



En base a esta tabla, que basicamente recoge 4 objetivos estratégicos por
perspectivas (aunque cada participante podria agregar o eliminar) se procedi6 a
consolidar en una sola, a fin de identificar las vinculaciones entre lo indicado por
cada persona, respecto a la descripcion del objetivo. En este sentido se procedié a
consolidarlo y se gener6 una matriz con todos objetivos delineados por
perspectivas, pero mostrando con colores aquellos similares a fin de convertirlos
en uno solo y llegar a fijar objetivos consolidados por perspectivas. Para ello,
inicialmente sélo se acordaron aquellos objetivos para los que habia consenso, y
para los restantes se facilité un debate para obtener un balance de las ideas.
Finalmente, en una reunién interna con el Patrocinador, el Gerente y el
Planificador del Proyecto se conformaron los Objetivos Estratégicos por

perspectiva.

A efectos de considerar los objetivos por perspectivas a continuacion se
conceptualiza cada una y se asocian los objetivos estratégicos del Proyecto SIS,

para luego pasar a un analisis de la situacion deseada.

2.1.1 Perspectiva de los Procesos Internos

El producto fundamental del Proyecto SIS consiste en la instalacion y puesta
en operacion de la plataforma tecnolégica de seguridad en las distintas
instalaciones de EDELCA, por tal razon, el avance del proyecto SIS depende de la
eficiencia en los procesos incluidos en el desarrollo de proyectos segun la
metodologia de EDELCA (PGP: Procesos de Gerencia de Proyectos). Asi mismo,
el nivel de calidad y el cumplimiento de los tiempos se convierten en factores
claves para desempefio del Proyecto SIS. En este sentido se consideran los

siguientes objetivos estratégicos para esta perspectiva:
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Objetivos Estratégicos:

e Disponer la cantidad de horas hombre requeridas para el desarrollo de los
procesos claves del Proyecto SIS.

e Disponer la cantidad de horas hombre requeridas para el desarrollo de los
procesos de apoyo del Proyecto SIS.

e Cumplir con el avance fisico para cada una de las fases de los proyectos

e Completar la cantidad de proyectos planificados por afio.

e Ejecutar los proyectos con un nivel de calidad que proporcione un Optimo
desemperfio de los sistemas a implementar, reduciendo el indice de retrabajo y
mitigando los riesgos.

Andlisis

Enfocado en esta perspectiva, el Proyecto SIS trabaja por alcanzar su
objetivo orientado en la instalacion de una plataforma tecnologica en las
instalaciones de la empresa para apoyar la continuidad en los procesos medulares
de la organizacion, para lo cual la optimizacion de los procesos internos del
proyecto es fundamental, con la finalidad de mantenerse en un proceso de mejora

continua e incremento de su desempefio.

2.1.2 Perspectiva del aprendizaje y crecimiento

Esta perspectiva esta referida a las capacidades del proyecto SIS para
evolucionar en sus soluciones de tecnologia de seguridad para la proteccion de
las instalaciones de EDELCA, asi como también en la innovacion en el disefio de
sistemas, a fin de responder y adaptarse a los factores externos, el ambiente de
negocio y las expectativas de los stakeholders, para lo cual la innovacién y
crecimiento se convierte en factor clave del éxito, considerando que el recurso
humano (equipo de proyecto) es la base del proyecto para aprender, adaptarse,

impulsar y apuntar a alcanzar los objetivos.
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La habilidad del Proyecto SIS para innovar y mantenerse en un proceso de
aprendizaje continuo durante su ciclo de vida, refleja la habilidad de mantener
focalizada la vision del proyecto y por ende de la organizacion. En esta

perspectiva se consideran los siguientes objetivos estratégicos:

e Mantener al equipo del Proyecto SIS en conocimiento de las tecnologias
disponibles en el mercado en seguridad electrénica.

e Ejecutar la cantidad de adiestramientos programados para el equipo de
proyecto en areas afines a las brechas detectadas.

e Reducir las brechas de conocimiento en el equipo del Proyecto SIS.

e Incentivar la integracion del equipo de proyecto y mejorar el clima laboral.

Analisis

En esencia, con estos objetivos estratégicos se busca garantizar un clima
organizacional favorable, y una plataforma de conocimientos, capacidad de
innovacion y crecimiento para desarrollar el proyecto exitosamente, cumpliendo
con las expectativas cambiantes de los stakeholders, y los retos que ejercen los
factores externos. Se considera esta perspectiva como la base de la piramide,
donde estan incluidas las capacidades del personal, de lo cual se deriva el
desemperio del proyecto. Dentro de un mapa de relaciones, esta perspectiva es la

primera a considerar.

2.1.3 Perspectiva de los Clientes (Stakeholders)

En esta perspectiva se visualiza el valor del proyecto para el cliente
(stakeholders) y su nivel de satisfaccion en base a los resultados. Por la
naturaleza del Proyecto SIS, orientado a proporcionar apoyo en las funciones

medulares de EDELCA, posee multiples stakeholders en practicamente todas las
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unidades funcionales de la organizacién. Esta perspectiva se enfoca en generar
valor al cliente, considerando identificar los valores que son importantes para cada
stakeholder y balancear sus expectativas. En esta perspectiva se considera que
en la medida que el producto del proyecto esté desarrollandose conforme fue
especificado, dentro de los costos, plazos y calidad deseable, se obtendra la
satisfaccion de los stakeholders. En esta perspectiva se encuadran los siguientes

objetivos estratégicos:

Objetivos estratégicos:

e Incrementar el nivel de satisfaccion de los stakeholders del proyecto.

e Establecer alianzas con wunidades usuarias (stakeholders) para su
incorporacion en los planes de accion para el desarrollo de proyectos.

¢ Reducir la cantidad de quejas o reclamos por parte de los clientes, respecto al

desempeiio o resultados del proyecto.
Andlisis

Basicamente, la propuesta que se estd haciendo hacia la perspectiva del
cliente (stakeholders) se enfoca en identificar sus expectativas, integrarlos a la
planificaciéon y desarrollo del proyecto, generarle valor mediante la inclusién de
sus requerimientos y su integracién en la ejecucion de las tareas propias del
proyecto, con lo cual su nivel de satisfaccion con la ejecucion del proyecto y sus

resultados se incrementara, y en esa medida se apunta al éxito del mismo.

2.1.4 Perspectiva Financiera

En esta perspectiva se busca valorar la interaccion entre la variable costos del
proyecto y la variable tiempo de ejecucion, lo cual guarda una estrecha relacion.
La perspectiva financiera del BSC examina si el Proyecto SIS contribuye 6 no con
los fondos de la organizacion, lo cual refleja su probabilidad de crecimiento. El
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objetivo fundamental de acuerdo a esta perspectiva es que el producto final del
proyecto genere un retorno para EDELCA mayor que el capital que se esta
invirtiendo, destacando el uso de la técnica del valor ganado para efectuar el
andlisis financiero del proyecto. Para esta perspectiva se tienen los siguientes

objetivos estratégicos:
Objetivos estratégicos:

e Optimizar la ejecucién del plan de inversion y plan de gastos del Proyecto SIS.
e Optimizar los indices de rendimiento de costos y de cronograma del Proyecto
SIS, de acuerdo a la aplicacion de la técnica del valor ganado, obteniendo

costos proporcionales a estandares industriales u organizacionales.
Anélisis:

El proyecto SIS cuenta con estos objetivos estratégicos los cuales se
focalizan en mantener la salud financiera del proyecto, lo cual es vital para la
organizacion en la medida de apuntar a su crecimiento y resguardo de su

patrimonio, fuera de sus actividades y procesos tradicionales.

2.1.5 Resumen de Objetivos Estratégicos por Perspectivas

A continuacion se resumen los objetivos estratégicos por perspectivas, de

acuerdo a lo antes presentado.

Tabla 7. Declaracién de objetivos por perspectivas

Perspectiva Definicién Objetivos Estratégicos

Aprendizaje y Comprende todo lo requerido 1 Mantener al equipo del Proyecto SIS, en conocimiento
crecimiento para potenciar el aprendizaje de las tecnologias disponibles en el mercado en
y crecimiento del equipo, para seguridad electrénica.
generar el mejor producto
adaptado a las expectativas 2 Ejecutar la cantidad de adiestramientos programados
de los stakeholders. para el equipo de proyectos en &reas afines con las
brechas detectadas.
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Perspectiva Definicion Objetivos Estratégicos

3 Reducir las brechas de conocimiento en el equipo del
Proyecto SIS.
4 Incentivar la integracién del equipo del Proyecto SIS y
mejorar el clima laboral.

Procesos Comprende todos los 5 Disponer la cantidad de horas/ hombre requeridas para
Internos procesos claves del proyecto el desarrollo de los procesos claves del Proyecto SIS.
que impactan el desempefio 6  Disponer la cantidad de horas/ hombre requeridas para
del mismo, lo cual afecta las el desarrollo de los procesos de apoyo del Proyecto
expectativas del cliente y la SIS.
perspectiva financiera. 7 Cumplir con el avance fisico para cada una de las

fases de los proyectos.
8 Completar la cantidad de proyectos planificados por
ario.
9 Ejecutar los proyectos con un nivel de calidad que
proporcione un optimo desempefio de los sistemas a
implementar, reduciendo el indice de retrabajo y
mitigando los riesgos.

Clientes Visualiza el valor del Proyecto 10 Incrementar el nivel de satisfaccion de los stakeholders
para los stakeholders, del proyecto.
sustentado en la satisfaccion 11 Establecer alianzas con unidades usuarias
de sus expectativas con los (stakeholders) para su incorporacion en los planes de
resultados del Proyecto. accion para el desarrollo de proyectos.
Financiera Comprende el impacto 12 Optimizar la ejecucién del plan de inversiéon y plan de
financiero del proyecto en gastos del Proyecto SIS, obteniendo costos
relacion con los plazos de proporcionales a estandares industriales u
ejecucion, considerando que organizacionales.
su producto final genere un 13 Optimizar los indices de rendimiento de costos y de
retorno para la empresa cronograma, de acuerdo a la aplicacion de la técnica
mayor que el capital invertido. del valor ganado.

Se destaca el uso de la
técnica del valor ganado para
efectuar el andlisis financiero

del proyecto.

2.2 Mapa estratégico del Proyecto SIS

Para la construccion del mapa estratégico, se consideraron las vinculaciones
existentes entre las cuatro (4) perspectivas, como un modelo causa efecto, para
el cual en la base o0 causa se tiene a la perspectiva del aprendizaje y crecimiento,
considerando que el equipo de proyecto (la gente) es el pilar para el
funcionamiento del proyecto y a partir de ello su éxito ¢ fracaso. En la siguiente
figura se establecen de abajo hacia arriba, las relaciones entre las perspectivas.

Las relaciones indicadas en la figura 20 se construyen considerando que la

base o plataforma de la estrategia radica en el aprendizaje y conocimiento que
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tenga el equipo de proyecto para desempefar los procesos inherentes al mismo.
En la medida que el equipo esté capacitado y posea las habilidades y destrezas

requeridas, se obtendra entonces un mejor desempefio en los procesos internos.

Al ejecutar los procesos internos, conforme a lo planificado, poniendo de
manifiesto la ejecucién de acuerdo al tiempo o cronograma estimado, enmarcado
en el presupuesto y alcance, desarrollando los productos del proyecto con calidad,
visualizando y respondiendo a los riesgos, se obtendrd un desempefio 6ptimo de
los productos o entregables del proyecto, con los cuales el cliente estara

satisfecho.

En este sentido si se cumplen o satisfacen las expectativas del cliente y de
los stakeholders, a través de los resultados Optimos en procesos internos,
desarrollados por un equipo humano con un elevado nivel de aprendizaje y
conocimiento, se apuntara entonces al éxito financiero del Proyecto SIS. De esta
manera se construyen las relaciones de causalidad entre las cuatro (4) perspectiva

sobre las que se construira el BSC, como se resume en la siguiente figura.

Aprendizaje y Procesos Internos
Conocimiento

...Suministrando su
mejor

Sitenemos los
mejores
empleados,...los mas
capaces

esfuerzo,...optimizando
procesos

... Tendremos clientes .... Yestonos producira

satisfechos y mejores el éxito financiero del
oportunidades,.... Proyecto....

Cliente Finanzas

Figura 19. Conceptos del marco estratégico del Proyecto. (Gomez, 2004).
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Basado en lo antes expuesto, se pasa a construir el mapa estratégico del
Proyecto SIS, conformado por objetivos estratégicos, delineados en base a cuatro
(4) perspectivas relacionadas. En la figura 20 se presenta el mapa estratégico del

Proyecto Sistema Integral de Seguridad (SIS).

Disponer de un Sistema Integral
de Seguridad para dar
continuidad a los procesos claves
de EDELCA

Optimizar la ejecucion del plan de
inversion y plan de gastos del
Proyecto SIS

Financiera

Optimizar los indices de rendimiento de
costos y de cronograma, de acuerdo a la
aplicacion de la técnica del valor ganado.

Establecer alianzas con
unidades usuarias
(stakeholders) para su
incorporacion en los
planes de accion para
el desarrollo de
proyectos.

Incrementar el nivel de
satisfaccion de los
stakeholders del
proyecto.

Clientes

Ejecutar los proyectos con un Disponer la cantidad (Disponer la cantidad

Cumplir con el Completar la nivel de calidad que proporcione de horas/ hombre de horas/ hombre
avance fisico cantidad de un 6ptimo desempeiio de los requeridas para el requeridas para el
balc i nalde RISYECiSs sistemas a implementar, desarrollo de los desarrollo de los Interna
las fases de los planificados por reduciendo el indice de retrabajo procesos de apoyo procesos claves del
proyectos el y mitigando los riesgos. del Proyecto SIS. Proyecto SIS

Ejecutar la cantidad de Mantener al equipo del
Incentivar la integracion del Reducir las brechas de r:d:;t;zrg;en;c;: el c:r:gzr}n:itgn?olsdeegs Aprendlzaje y
equipo del Proyecto SIS y conocimiento en el equipo prog P S - Crecimiento
- - equipo de proyectos en tecnologias disponibles en
mejorar el clima laboral del Proyecto SIS . ) -
areas afines con las el mercado en seguridad
brechas detectadas electronica
Figura 20. Conceptos del marco estratégico del Proyecto.
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3. Fase 3: Definir los Indicadores asociados a cada Perspectiva y asociar

Metas

3.1 Diseiio de Indicadores

Habiendo definido el mapa estratégico del Proyecto SIS, delineado en base a
cuatro (4) perspectivas, en esta fase se establecen los indicadores, que son
criterios medibles para evaluar el cumplimiento de cada obijetivo.

La definicion de los indicadores habra de tener en cuenta las relaciones causa-
efecto y los inductores de actuacion. Por regla, para el disefio del BSC, cada
objetivo se correspondera con al menos un (1) indicador y es muy importante que
sean claros, especificos, que destaquen su método de recoleccion y expresion

matematica.

Para seleccionar los indicadores, se consider6 antes:

e Refinar la fraseologia de los objetivos estratégicos de acuerdo con lo
establecido en la fase anterior.

e Identificar para cada uno de los objetivos, de manera preliminar, el indicador o
indicadores que mejor recojan y comuniquen la intencion del objetivo. Esto de
acuerdo a un cuestionario aplicado al equipo.

e Identificar para cada uno de los objetivos ya declarados, las fuentes de
informacion necesarias y las acciones a realizar para que esta informacion sea
accesible.

e Identificar, para cada una de las perspectivas, los vinculos claves entre los

indicadores dentro de la perspectiva.
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Para el establecimiento de indicadores del cuadro de mando, se consideraron

los siguientes aspectos:

e Seleccion del indicador.
e Denominacion del indicador.
e Forma de célculo y fuentes de informacion.

e Modalidad de representacion.

Considerando lo antes expuesto, se procedi6 a elaborar una primera
aproximacion de los indicadores delineados por perspectivas, considerando la
definicion de cada objetivo, teniendo presente que estos indicadores deberan
definirse de tal manera que midan lo mas claramente el objetivo al que estan
asociados, y que permitan un seguimiento estratégico de los mismos. A
continuacion se resumen los indicadores por objetivos estratégicos, agrupados por

perspectivas.

3.1.1. Perspectiva del aprendizaje y conocimiento

Objetivo 1:

Mantener al equipo del Proyecto SIS, en conocimiento de las tecnologias

disponibles en el mercado en Seguridad Electrénica.

Tabla 8. Indicadores del Objetivo 1

Indicador (es) Forma de calculo Descripcion general

P(eq): P(eq) = CPeq Considerando que el Proyecto SIS en un proyecto del area
Participacion de tecnologia, se destaca la importancia de mantener al
del equipo de CPeq: Cantidad de equipo del proyecto en conocimiento de las tecnologias
proyectos en participaciones del equipo disponibles en el mercado en materia de seguridad
eventos de proyectos en eventos electronica y su uso en el proyecto, todo lo cual apunta a
nacionales e nacionales e incrementar en nivel de aprendizaje y conocimiento del
internacionales internacionales de equipo.

de tecnologias tecnologias y aplicaciones
de Seguridad de Seguridad.
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Indicador (es)

Indicador (es)

P(pr):
Interacciones
con

proveedores de
soluciones de
tecnologia de

Forma de calculo

Forma de calculo

P(pr)= Cpre

Cpre: Cantidad de
presentaciones, sesiones
de trabajo, clinicas del

equipo de proyecto con

Descripcion general

Con el indicador P(eq) se busca medir la participacion del
equipo de Proyecto en eventos en los cuales generalmente
se relinen los proveedores de soluciones tecnolégicas en
materia de seguridad electronica para exponer sus Ultimos
productos y avances.

Frecuencia de Fuente de Modalidad de
medicidn informacion Representacién
Semestral Informe de Cantidad

Gestion absoluta

Descripcion general

Considerando que el Proyecto SIS en un proyecto del area
de tecnologia, se destaca la importancia de mantener al
equipo del proyecto en conocimiento de las tecnologias
disponibles en el mercado en materia de seguridad
electronica y su potencial uso en el proyecto, todo lo cual
apunta a incrementar en nivel de aprendizaje y conocimiento

Seguridad. proveedores de soluciones del equipo.
de tecnologia de
seguridad. A través del indicador P(pr), se desea medir la cantidad de
presentaciones, clinicas y sesiones de trabajo efectuadas
con proveedores en el area de tecnologia de seguridad, en
las cuales se exponen sus productos mas recientes y sus
aplicaciones particulares al Proyecto SIS.
Frecuencia de Fuente de Modalidad de
medicién informacion Representacion
Trimestral Informe de Cantidad
Gestion absoluta
Objetivo 2:

Ejecutar la cantidad de adiestramientos programados para el equipo de

proyectos en areas afines con las brechas detectadas.

Tabla 9. Indicador del Objetivo 2

Indicador (es)

E(Ad.):
Eficiencia en la
ejecucion  de
adiestramientos

Forma de calculo

— H=
EfAd) = [Ai—;;_,l «100

AP-E.: cantidad de
adiestramientos
planificados que han sido
ejecutados.

Descripcion general

Se considera medir el cumplimiento de los adiestramientos
planificados que fueron ejecutados. Con este indicador se
desea obtener una medida de los adiestramientos fueron
ejecutados y que estaban planificados, lo cual significa que
los mismos son producto de un estudio previo de brechas
identificadas en el equipo de proyectos.
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Indicador (es)

Forma de calculo

AP: total de
adiestramientos

planificados.

Descripcion general

Se considera trimestralmente obtener la data de los
adiestramientos recibidos por el equipo del Proyecto del SIS
en areas afines con las brechas identificadas, en
comparacion a la cantidad de adiestramientos programados
para ese periodo.

Se considera como fuente el DND (Descripcion de
Necesidades de Desarrollo), documento normalizado y
elaborado por el personal de RRHH al inicio del afio.

Frecuencia de Fuente de Modalidad de
medicién informacion Representacion
Trimestral Informe de Porcentual

Gestion
DND

Objetivo 3:

Eficiencia en la reduccion de brechas de conocimiento en el equipo del

Proyecto SIS.

Indicador (es)

E(RBr.):
Eficiencia en la
reduccién de
brechas en el
equipo del
Proyecto SIS

Tabla 10. Indicador del Objetivo 3

Forma de calculo

E(RBr.)=Prom(Enc. ERBr.)

Prom(Enc.ERBr.):
promedio del resultado de
las encuestas aplicadas de
eficiencia en la reduccion
de brechas.

Descripcion general

Es indicador busca identificar si realmente las brechas
identificadas que se intentan cerrar con los adiestramientos
estan siendo cerradas o no, y en esa medida el desarrollo
del aprendizaje y conocimiento en el equipo de Proyectos.
Es una forma de medir la efectividad de los programas de
adiestramientos, en base a sus resultados en las actividades
del equipo, valoradas por el supervisor y el trabajador.

Para ello, se considera efectuar una encuesta estructurada
compuesta de 2 partes, en la primera participa el trabajador
y en la segunda el supervisor (son separadas de manera
gue uno no conozcan los resultados del otro). La encuesta
tiene escala valorativa tipo lickert (del 1 al 5), compuesta por
cinco (5) preguntas para el empleado y cinco (5) preguntas
para el supervisor.

Para cada parte, se toman los resultados de cada pregunta y
al final se obtiene un promedio de la misma. Luego, se
obtienen un promedio entre los resultados de cada parte.
Finalmente se promedian los resultados de todas las
encuestas aplicadas, obteniendo como maximo 5 puntos.
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Indicador (es) Forma de calculo

Descripcion general

La encuesta se aplica como minimo tres (3) meses después
de haber hecho el adiestramiento, de manera que con
actividades diarias se haya podido valorar si el
adiestramiento recibido apunt6 a cerrar a cerrar la brecha 6
no.

Frecuencia de Fuente de Modalidad de
medicion informacion Representacién
Semestral Resultado de Cantidad

encuestas absoluta

Objetivo 4:

Incentivar la integracion del equipo del Proyecto SIS y mejorar el clima

laboral.

Tabla 11. Indicadores del Objetivo 4

Indicador (es) Forma de calculo

I1S(eq): IS(eq)= Prom (Res Es)
Satisfaccion
del equipo con
el proyecto.

Prom (Res Es): promedio
del resultado de las
encuestas de satisfaccion
del equipo con el proyecto
SIS.

Indicador (es) Forma de calculo

CLab.: Clima CLab.= Prom (Res Es)
laboral del

equipo de Prom (Res Es): promedio
Proyectos. del resultado de las

encuestas de medicién del
clima laboral.

Descripcion general

Este indicador busca medir el nivel de satisfaccién del
equipo con relacién al Proyecto SIS. Para ello, se considera
efectuar una encuesta estructurada, en la cual participan
todos los miembros del equipo de proyecto.

La encuesta tiene escala valorativa tipo lickert (del 1 al 5),
compuesta cinco (5) preguntas en total, incluyendo en esa
medicion aspectos referidos a: comunicacion, toma de
decisiones, oportunidades, liderazgo, trabajo en equipo,
entre otras.

Para cada encuesta se obtendrd un promedio de las
preguntas aplicadas, y finalmente se obtendrd un promedio

de los resultados de todas las encuestas aplicadas,
obteniendo como maximo 5 puntos.

Frecuencia de Fuente de Modalidad de
medicion informacion Representacién
Semestral Resultado de Cantidad absoluta

encuesta

Descripcion general

Este indicador busca medir el medir el clima laboral en el
equipo de Proyectos, lo cual conduzca a una mejor
interrelacion entre los integrantes del equipo de proyectos, y
en esa medida su interrelacion con las actividades que
desempefian y el objetivo del proyecto.
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Indicador (es) Forma de calculo Descripcion general

La encuesta tiene escala valorativa tipo lickert (del 1 al 5),
compuesta por preguntas referidas a: capacitacion y
desarrollo, reconocimiento y recompensa, comunicacion,
trabajo en equipo, liderazgo, balance trabajo — familia, entre
otros. Para cada encuesta se obtendra un promedio de las
preguntas aplicadas, y finalmente se obtendrd un promedio
de los resultados de todas las encuestas aplicadas.

Frecuencia de Fuente de Modalidad de
medicién informacion Representacion
Semestral Resultado de Cantidad absoluta

encuesta

3.1.2. Perspectiva de los Procesos Internos

Para comenzar a delinear los indicadores asociados a esta perspectiva, se
considera conveniente indicar de forma objetiva cuales son los procesos internos
del Proyecto SIS, identificando los procesos claves y los procesos de apoyo, para
luego comenzar a construir los indicadores asociados a cada proceso. A tales
efectos, en la siguiente figura se presenta el Mapa de Procesos Internos del

Proyecto SIS.

Ingenieria Contratacion Implementacion
. N e Rev. de Ing. De Detalle
Pliego de Licitacion e Inspeccién.

e Basica Proceso de Licitaci§n « Seguimiento y Contro
Informe de evaluacién de Obra

e Conceptual

Planificacion y Control de Gestion

Actividades Administrativas

Desarrollo de Normas y Procedimientos

Figura 21. Mapa de Procesos del Proyecto SIS.
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Como puede notarse, se tienen tres (3) procesos claves y tres (3) procesos

de apoyo en el Proyecto SIS. A partir de este mapa de procesos, se comienzan a

construir los indicadores a fin de poder medir el grado de cumplimiento de cada

uno de ellos.

Objetivo 5:

Disponer la cantidad de horas hombre requeridas para el desarrollo de los

procesos claves del Proyecto SIS.

Para desarrollar los procesos de Ingenieria, Contratacion e Implementacion

en los Proyectos se toma como base las horas hombres disponibles. Con este

indicador se busca determinar y expresar de forma objetiva la disponibilidad de

horas/hombre (h/h) en el momento de la medicion, con respecto a la cantidad de

horas hombre requeridas para el desarrollo de procesos. Este es un indicador

fundamental, en la medida que expresara la potencialidad del equipo de proyectos

para apuntar a alcanzar sus metas.

Indicador (es)

D(h-h Ing):
Disponibilidad
de H/H para
desarrollar
procesos de
Ingenieria

Tabla 12. Indicadores del Objetivo 5

Forma de calculo

. i =5 Dl
0 G-k i) = (=)

=100

H-H Ding: cantidad de horas-
hombre disponibles en el Proyecto
SIS para desarrollo de los procesos
de ingenieria.

H-H Ring: cantidad total de horas-
hombre requeridas para
desarrollar los  procesos de
ingenieria incluidos en el plan
operativo del proyecto SIS.

Descripcion general

Este indicador expresara la capacidad operativa del
equipo para desarrollar uno de sus procesos claves, e
identificar de forma directa si existe un desbalance en la
disponibilidad de recursos que pueda afectar el
desarrollo de los procesos de ingenieria requeridos:
ingenieria conceptual, basica y en esa medida poder
tomar acciones preventivas, correctivas.
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Indicador (es)

Forma de calculo

Descripcion general

Frecuencia de Fuente de Modalidad de
medicion informacion Representacion
Semestral Plan operativo del Porcentual

proyecto

(requerimientos de
recursos: H-H para
Ingenieria)

Cantidad de
recursos disponibles
(H-H) para
Ingenieria

D(h-h cont):
Disponibilidad
de H/H para
desarrollar
procesos de
Contratacion

Indicador (es)

D(h-h imp):
Disponibilidad
de H/H para
desarrollar
procesos de
Implementacién

D (h=hcont) m (H' i Jcont) oo

H = H Reont

H—H Dcont: cantidad de horas-
hombre disponibles en el Proyecto
SIS para desarrollo de los procesos
de contratacion.

H-H Rcont: cantidad total de horas-
hombre requeridas para desarrollar
los procesos de contratacion
incluidos en el Plan operativo del
proyecto SIS.

Forma de calculo

rf-ffmwm;:l
D (h himpﬂ-(ﬁ._ﬁmwﬁ £ 100

H-H Dimpl: cantidad de
horas/hombre disponibles en el
proyecto SIS para desarrollo de los
procesos de Implementacion.

H-H Dimpl: cantidad total de
horas/hombre realmente requeridas

Este indicador expresara la capacidad operativa del
equipo para desarrollar uno de sus procesos claves, e
identificar de forma directa si existe un desbalance en la
disponibilidad de recursos que pueda afectar el
desarrollo de los procesos de contratacion requeridos:
elaboracién del pliego de contratacion, evaluacién de
ofertas técnico-economico, informe de evaluacion, otros,
y en esa medida poder tomar acciones preventivas,
correctivas.

Frecuencia de Fuente de Modalidad de
medicion informaciéon Representacion
Semestral Plan operativo del Porcentual

proyecto

(requerimientos de
recursos: H-H para
contratacién)

Cantidad de
recursos disponibles

(H-H) para

contratacion
Descripcion general

Este indicador expresara la capacidad operativa del
equipo para desarrollar uno de sus procesos claves, e
identificar de forma directa si existe un desbalance en la
disponibilidad de recursos que pueda afectar el
desarrollo de los procesos de implementacion
requeridos: Revision de ing. de detalle, supervision e
inspeccion de obras, aprobacion de planos de
construccion, valuaciones y reportes de obras, informes
de inspeccidn, entre otros, y en esa medida poder tomar
acciones preventivas, correctivas.

para desarrollar los procesos de Frecuencia de Fuente de Modalidad de
implementacion incluidos en el plan medicién informacion Representaci
operativo del Proyecto SIS. on
Semestral Plan operativo del Porcentual
proyecto
(requerimientos de
recursos: H-H para
implementacién)
Cantidad de
recursos disponibles
(H-H) para
implementacion
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Objetivo 6:

Disponer la cantidad de horas hombre requeridas para el desarrollo de los

procesos de apoyo del Proyecto SIS.

Para desarrollar los procesos de apoyo en los proyectos se toma como base
las horas hombres realmente disponibles. Con este indicador se busca determinar
y expresar de forma objetiva cual es la disponibilidad de horas hombre en el

momento de la medicidn, con respecto a la cantidad de horas hombre requeridas.

Tabla 13. Indicadores del Objetivo 6

Indicador (es)

D(h-h plan):
Disponibilidad
de H/H para
procesos de
Planificacion y
Control de
Gestion

Indicador (es)

D(h-h adm):

Disponibilidad
de H/H para
procesos

Administrativos

Forma de calculo

H = Dplan
D (=gl = (=g « 100
H-H Dplan: cantidad de

horas/hombre disponibles en el
Proyecto SIS para desarrollo de
los procesos de planificacién y
control de gestion,

H-H Rplan: cantidad total de
horas/hombre requeridas para
desarrollar los procesos de

Planificacion y control de gestion
incluidos en el plan operativo del
Proyecto SIS.

Forma de calculo

H = H Dadm
D‘:h—hadm}=(mj*'lﬂ

hh (dispa): cantidad de
horas/hombre disponibles en el
Proyecto SIS para desarrollo de
los procesos administrativos

hh (reqa): cantidad de
horas/hombre requeridas para
desarrollar los procesos

Descripcion general

Este indicador expresara la capacidad operativa del
equipo para desarrollar uno de sus procesos de apoyo, e
identificar de forma directa si existe un desbalance en la
disponibilidad de recursos que pueda afectar el
desarrollo de los procesos de planificacion y control de
obras requeridos: seguimiento y actualizacion del plan de
ejecucion del proyecto, planificacion financiera, analisis
de avance financiero y fisico, entre otros, y en esa
medida poder tomar acciones preventivas, correctivas.

Frecuencia de Fuente de Modalidad de
medicion informacion Representacion
Semestral Plan operativo del Porcentual

proyecto

(requerimientos de

recursos: H-H para

planif. y control de
gestion)

Cantidad de
recursos disponibles
(H-H) para planif. y
control de gestion
Descripcién general

Este indicador expresara la capacidad operativa del
equipo para desarrollar uno de sus procesos de apoyo, e
identificar de forma directa si existe un desbalance en la
disponibilidad de recursos que pueda afectar el
desarrollo de los procesos de administrativos requeridos:
formular el presupuesto de inversién y gastos en SAP,
efectuar las reformulaciones programadas en el afio,
formular pedidos en SAP para cancelar facturas, otros, y
en esa medida poder tomar acciones preventivas,
correctivas.
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Indicador (es)

Forma de calculo

Descripcion general

administrativos incluidos en el
plan operativo del Proyecto SIS.

Frecuencia de Fuente de Modalidad de
medicion informacion Representacion
Semestral Plan operativo del Porcentual

proyecto

(requerimientos de
recursos: H-H para
procesos
administrativos)

Cantidad de
recursos disponibles
(H-H) para procesos

administrativos)

D(h-h proc):

Disponibilidad
de H/H para
procesos de
Normas y
Procedimientos

—-H HPI‘GE)
H— R Rproc. 100

Di¢h=hproc)= (
hh  (dispPr):  cantidad de
horas/hombre disponibles en el
Proyecto SIS para desarrollo de
los procesos de normas vy
procedimientos

hh  (regPr):
horas/hombre

cantidad total de

requeridas para
desarrollar los procesos de
normas y procedimientos
incluidos en el Plan Operativo del
Proyecto SIS.

Este indicador expresara la capacidad operativa del
equipo para desarrollar uno de sus procesos de apoyo, e
identificar de forma directa si existe un desbalance en la
disponibilidad de recursos que pueda afectar el
desarrollo de los procesos de normas y procedimientos:
creacion de procedimientos para la operacion y
mantenimiento de los sistemas de seguridad, normas de
uso del sistema, formularios de  aplicacion,
procedimientos de puesta en marcha, otros, y en esa
medida poder tomar acciones preventivas, correctivas.

Frecuencia de Fuente de Modalidad de
medicion informacion Representacion
Semestral Plan operativo del Porcentual

proyecto

(requerimientos de
recursos: H-H para
normas y
procedimientos)

Cantidad de
recursos disponibles
(H-H) para normas y

procedimientos.

Objetivo 7:

Cumplir con el avance fisico para cada una de las fases de los proyectos.

Para este objetivo se consideran las fases de Ingenieria, Contratacion e

Implementacion, y su avance fisico real, en referencia al avance fisico programado

a través de la planificacion del Proyecto, generada en un diagrama de Gantt en la

aplicacion MS Project.
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Indicador (es)

Df (Ing):

Desviacion en
el avance fisico
en procesos de

Tabla 14. Indicadores del Objetivo 7

Forma de calculo

Df {ing) = Aftfreal)ds — Afiprog)

Afi(real): Avance fisico real de
procesos de ingenieria

Descripcion general

Con este indicador se verificara el grado de desviacion
de la meta fisica asociada a los procesos de Ingenieria
del Proyecto SIS. Dependiendo del nivel de desviacion
se verificara el grado de cumplimiento de los procesos de

Ingenieria obtenidos al correr el project. ingenieria, y se emprenderian acciones.
Afi(prog): Avance fisico
programado de procesos de ' -
medicion informacion Representacion
Mensual Informe de Porcentual
gestion mensual
del Proyecto SIS
Df (Con): Con este indicador se verificara el grado de desviacion

Desviacion en
el avance fisico
en procesos de
Contratacion

Indicador (es)

Df (Imp):
Desviacion en
el avance fisico
en procesos de
Implementacion

Df {com) = Afcireal)® — Afcimog)

Afc (real): Avance fisico real
de procesos de contratacion
obtenidos al correr el project.

Afc (prog): Avance fisico
programado de procesos de
contratacién segin project.

Forma de calculo

Driimy) = Afifreal)% — Afi(progh

Afi (real): Avance fisico real
de procesos de
implementacion obtenidos al
correr el project.

de las la meta fisica asociada a los procesos de
Contratacion del Proyecto SIS. Dependiendo del nivel
de desviacion se verificara el grado de cumplimiento de
los procesos de contratacion, y se emprenderian
acciones.

Frecuencia de Fuente de Modalidad de
medicion informacion Representacion
Mensual Informe de Porcentual

Gestion Mensual
del Proyecto SIS

Descripcion general

Con este indicador se verificara el grado de desviacion
de las la meta fisica asociada a los procesos de
Implementacion del Proyecto SIS. Dependiendo del nivel
de desviacion se verificara el grado de cumplimiento de
los procesos de implementacion, que traducen una
medicion acerca de los proyectos que son completados.

Afi (prog): Avance fisico Frecuencia de Fuente de Modalidad de
programado de procesos de medicion informacion Representacion
implementacion segun project. Mensual Informe de Porcentual
Gestién Mensual
del Proyecto SIS
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Objetivo 8:
Completar la cantidad de proyectos planificados por afo.

Este objetivo esta referido a verificar el grado de cumplimiento de los
Proyectos que estan planificados para ser completados en un determinado afio, es
decir que se finalice la etapa de implementacién. Es importante, ya que se trata de
un indicador de resultado (proyecto completado), una medida tangible que impacta

directamente al cliente o usuario final.

Tabla 15. Indicador del Objetivo 8
Indicador (es) Forma de calculo Descripcion general

C(Pr): Frofreal) Con este indicador se verificara el grado de cumplimiento de
Cumplimiento C{Fr) m (W:] #180 jos proyectos que se planificaron completar en el afio, lo cual
de Proyectos prc (real): Cantidad de €S la medida tangible que incide sobre la satisfaccion del
completados Proyectos  Completados cliente o usuario final.

por ano realmente en el afio.

Prc (real): Cantidad de
Proyectos Planificados a
completar en el afio.

Frecuencia de Fuente de Modalidad de
medicién informacion Representacion
Semestral Informe de Porcentual

Gestion Mensual
del Proyecto SIS

Relacién de
culminacion de
Proyectos

Objetivo 9:
Ejecutar los proyectos con un nivel de calidad que proporcione un éptimo

desempeiio de los sistemas a implementar, reduciendo el indice de retrabajo y

mitigando los riesgos.
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Este objetivo se centra en verificar que en los proyectos se tomen las
consideraciones en lo referente a los aspectos de calidad, de manera que al
implementar la plataforma de seguridad en las instalaciones (productos del
Proyecto SIS), se minimicen los riesgos y no se tengan problemas de
funcionalidad u operatividad del sistema, lo cual implique retrabajo, con pérdida de

tiempo y sobrecostos.

Para ello, se propicia que el grado de definicién del proyecto en la etapa de
ingenieria sea completa, y se monitorean los detalles en la etapa de ejecucion, la
cantidad de ajustes, modificaciones y retrabajos que se hayan tenido que efectuar,
bien sea por fallas de ingenieria o por inconformidad del cliente.

Asi mismo, se verifica el proceso de evaluacion y respuesta a los riesgos, y
como estan siendo afectados los proyectos por riesgos, de manera que para
aquellos de alto impacto se puedan emprender acciones. En la medida que el
proceso de evaluacion y respuesta se efectué, se apunta a minimizar los riesgos

del proyecto.

Tabla 16. Indicadores del Objetivo 9

Indicador (es) Forma de calculo Descripcion general

Ri(In): Retrabajo ., (i) m (Tﬂ'ﬂ ﬁm}*iﬂﬂ Con este indicador se verificara la proporcién del tiempo
en proceso de Timg requerido durante la implementacion por retrabajos
Implementacion incurridos por fallas incluidas en el proceso de ingenieria,

por falla  de respecto al tiempo total requerido para implementar la obra y

ingenieria TRt imp: Tiempo total la construccion de todas las facilidades.

requerido para retrabajos
por fallas de ingenieria.

Frecuencia de Fuente de Modalidad de
T imp: Tiempo total medicidn informacion Representacién
requerido para la Trimestral Informe de Porcentual
implementacion del inspeccion de
proyecto. obra.
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Indicador (es)

Forma de calculo

Descripcion general

Rt(Imp): RH'imp}:(Tm;m:mP)milm Con este indicador se verificard la proporcién del tiempo
Retrabajo en ’ Ttmp requerido durante la implementacién por retrabajos en la
proceso de construccion por inconformidades del cliente respecto al
Implementacion ~ TRtim imp: Tiempo total tiempo total requerido para implementar el proyecto y la
por requerido para retrabajos  construccién de todas las facilidades.
inconformidad por no conformidad del
del cliente cliente.
T imp: Tiempo total Frecuent_:[a de _Fuente an Modalidad qlg
requerido para a m¢d|C|on informacion Representacion
implementacion del Trimestral in?;g::r::]i%r??ie Porcentual
proyecto. obra.
Ries(pro): Riss (pra) = (PrOYCH-’Gc)}* 10e Con este indicador se verifica}ré en qué medida los riesgos
Proyectos Coroy estan afectando el desempefio de los Proyectos, teniendo
afectados por consecuencias como: incremento de costos, pérdida de
riesgos tiempo, variaciones no controladas de alcance, problemas

Proy (afec): Cantidad de
Proyectos afectados por
riesgos.

CProy: Cantidad de
proyectos programados
en el master plan del
Proyecto SIS.

de calidad, entre otros. Se miden la cantidad de proyectos
gue estan presentando problemas por riesgos, en base a la
cantidad total de proyectos incluidos en el master plan del
Proyecto SIS.

Frecuencia de Fuente de Modalidad de
medicién informacion Representacion
Semestral Reporte de Porcentual

gestion.

Plan Operativo del
Proyecto.

3.1.3. Perspectiva del Cliente

Objetivo 10:

Incrementar el nivel de satisfaccion de los stakeholders del proyecto.

Este objetivo considera el valor del cliente y los stakeholders para el

desempeiio del proyecto y su nivel de satisfaccion partiendo del hecho que

mientras mas satisfecho esté el cliente y los stakeholders, es una razén del éxito

para el proyecto, lo cual inclusive podria balancear otra variable del proyecto que

no tenga un valor Optimo. En este sentido se considera medir los resultados a

través de la aplicacion de una encuesta de satisfaccion al cliente.
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Tabla 17. Indicador del Objetivo 10

Indicador (es) Forma de calculo Descripcion general

S(cliente): S(cliente)= Prom (R enc) Con este indicador se verificard en qué grado el cliente y

Nivel de stakeholders estan satisfechos con el desempefio del

satisfaccion Prom (R enc): Promedio proyecto. La encuesta estard estructurada usando una

del Cliente y del resultado de la escala tipo lickert, del 1 al 5, y estara compuesta por cinco

Stakeholders encuesta aplicada a los (5) preguntas en las areas de: comunicacion e informacion
clientes claves. proporcionada, respuesta a solicitudes, tiempos de

respuestas, calidad en la ejecucion de proyectos, soportes.
Se aplicara cada encuesta y se obtendra un promedio de los
resultados de cada pregunta. Finalmente se obtendrd un
resulto promedio del resultado de todas las encuestas, para
un maximo de 5 puntos.

Frecuencia de Fuente de Modalidad de
medicion informacion Representacién
Semestral Resultado de Cantidad absoluta

encuestas.

Objetivoll:

Establecer alianzas con unidades usuarias (stakeholders) para su

incorporacion en los planes de accion para el desarrollo de proyectos.

Con este objetivo se busca medir el nivel de participacion de las unidades
usuarios (clientes) en el proyecto, a través del establecimiento de alianzas
referidas a compromisos para el desarrollo de proyectos. Se consideran las
alianzas formalizadas (documento escrito descriptivo del acuerdo o alianza para el
desarrollo de la accidén conjunta) en la etapa de planificacion, contratacion o

implementacion del Proyecto.
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Tabla 18. Indicador del Objetivo 11

Indicador (es) Forma de calculo Descripcion general

Al(cliente): Afclients) = (m)nm Con este indicador se verificara en qué medida se estan
Alianzas Cpro Proy (grogy estableciendo alianzas con clientes claves para el desarrollo

establecidas . ) . de proyectos, con respecto a la cantidad de proyectos del
con Unidades C Al(cliente): Cantidad de SIS,

Uslarias Proyectos en los .cuales se
ha establecido alianzas

) Es un indicador importante ya que indicara si los proyectos
con clientes.

se estan ejecutando de forma aislada, o con la participacion
y compromiso del cliente, y a partir de ello, su nivel de

C proy: Cantidad de satisfaccion.

proyectos incluidos en el

. Frecuencia de Fuente de Modalidad de
plan operativo del Proyecto L . - -/
SIS, medicion informacion Representacion

Semestral Documentos de Porcentual
alianzas

Plan Operativo del
Proyecto

3.1.4. Perspectiva financiera

Objetivo 12:

Optimizar la ejecucion del plan de inversion y plan de gastos del Proyecto
SIS, obteniendo costos proporcionales a estandares industriales u

organizacionales.

Este objetivo esta referido a dar cumplimiento a la formulaciéon del Plan de
Inversion y Plan de Gastos del Proyectos SIS, el cual esta directamente asociado
con la ejecucion de los subproyectos durante el afio. En esta medida, la ejecucion
del Plan de Inversién resultara de la ejecucion de cada uno de los subproyectos, y
en esa medida el flujo de pagos del proyecto.
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Indicador (es)

Tabla 19. Indicadores del Objetivo 12

Forma de calculo

Descripcion general

EjecP(inv):

Ejecucion del
Plan de
Inversion  del

Proyecto SIS

Indicador (es)

EjecP(gast):
Ejecucion
Plan de Gastos

del

del
SIS

Proyecto

Indicador (es)

Budget:
Anélisis
externo del
costo del
Proyecto

EjecP{inv) = {%} + 100

Pejec(inv): Presupuesto de
inversion ejecutado hasta
la fecha.

Con este indicador se verificara el grado de cumplimiento del
Presupuesto de Inversion del Proyecto SIS.

Pplan (inv): Presupuesto

inversion

planificado de

hasta la fecha.

Forma de calculo

ElecPigas) = (%}[ # 100
Pejec(gast): Presupuesto

de gastos ejecutado hasta
la fecha.

Frecuencia de Fuente de Modalidad de
medicion informacion Representacién
Trimestral Informe de Porcentual

gestion mensual,
metas financieras
Descripcion general

Con este indicador se verificara el grado de cumplimiento del
Presupuesto de Gatos del Proyecto SIS.

Pplan (inv): Presupuesto
planificado de gastos hasta
la fecha.

Forma de calculo

Befactl)

Dud = (Bd! Eotraiﬁ u
+ Bed{actd) oo

Bdt{otred)
Bd{actn)

* Bdt {otrnn})’m

Bd (Act n): Costo actual del
Proyecto n.

Bd (otro n): Costo actual
del Proyecto similar n.

n: Cantidad de proyectos
en analisis.

Frecuencia de Fuente de Modalidad de
medicion informacion Representacién
Trimestral Informe de Porcentual

gestion mensual,
metas financieras

Descripcion general

Con este indicador se busca establecer un comparativo
entre el costo que representa el proyecto para EDELCA en
comparacién a otros proyectos en condiciones similares en
otras organizaciones, por: tipo de instalacién, tamafio,
cantidad de personas, superficie a proteger, otros.

Cabe destacar que cuando se establece la relacion
matematica Bd (Act n)/ Bdt(otro n), se estan considerando
proyectos con caracteristicas similares (tipo de instalacion,
tamafio, cantidad de personas, superficie a proteger, otros)
el primero en EDELCA y el segundo en otra organizacién.

Al final se obtendrd una relacion que indicara la
proporcionalidad de los costos del proyecto respecto a
proyectos similares en otras organizaciones. Se considera
importante en funciéon de establecer un andlisis externo del
presupuesto del proyecto.
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Indicador (es) Forma de calculo Descripcion general

Frecuencia de Fuente de Modalidad de
medicién informacion Representacion
Semestral Presupuesto de Cantidad

Inversion del absoluta

Proyecto SIS.

Informacién de
otras
organizaciones.

Objetivo 13:

Optimizar los indices de rendimiento de costos y de cronograma, de acuerdo

a la aplicacion de la técnica del valor ganado.

Con este indicador se busca minimizar las variaciones en los costos y en el
cronograma del proyecto SIS, lo cual se apunta a mejorar el desempefio del

Proyecto en tiempo y en costos.

Para estos indicadores, se consideran solo los Proyectos del SIS en etapa de
Implementacioén, es decir que generan desembolso de recursos de inversién para
EDELCA, ya que los proyectos en etapa de Ingenieria y Contratacion no generan
desembolso de recursos del presupuesto de inversion. A partir del control
financiero de los Proyectos en etapa de implementacion se aplica la técnica del

valor ganado.
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Tabla 20. Indicadores del Objetivo 13

Indicador (es) Forma de calculo Descripcion general
CPI: indice de CPI=Med (CPI Proy) Con este indicador se verificara el indice de rendimiento de
rendimiento de costos del Proyecto SIS.
Costos del Med (CPI Proy): Medicion
Proyecto SIS del indice de rendimiento

de costos del Proyecto SIS
con el uso de la técnica del
valor ganado.

Frecuencia de Fuente de Modalidad de
medicion informacion Representacién
Trimestral Informe de Cantidad absoluta

gestién mensual

Indicador (es) Forma de calculo Descripcion general

SPI: Indice de SPI= Med (SPI Proy) Con este indicador se verificara el indice de rendimiento del
rendimiento del cronograma del Proyecto.
cronograma Med (SPI Proy): Medicion
del Proyecto del indice de rendimiento
del cronograma el

Proyecto con el uso de la
técnica del valor ganado.

Frecuencia de Fuente de Modalidad de
medicién informacion Representacion
Trimestral Informe de Cantidad absoluta

gestion mensual

3.2 Selecci6n de Indicadores

Para la seleccién de los indicadores construidos hasta ahora se pasa a un
cuadro valorativo con una escala tipo lickert a los fines de ser sometido a la
evaluacion del equipo de alta direccion del proyecto, para alcanzar un consenso
respecto de los indicadores. En el siguiente cuadro se valora con cuatro (4) la
situacion mas favorable y con uno (1) la mas desfavorable, como se indica a

continuacion:

Tabla 21. Escala de valoracion

Descripcion Muy en En De acuerdo Complemente
desacuerdo desacuerdo de acuerdo
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En base a lo antes expuesto se pasa al siguiente cuadro valorativo, tomando
los indicadores disefiados en la seccion 3.1: disefio de indicadores.

Tabla 22. Valoracién de indicadores

Indicadores Importancia  Facilidad  Comprension  Vinculacion Puntaje
de por el equipo conla
medicién estrategia

1 PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y
CONOCIMIENTO

11  Participacion del equipo de proyectos 3 4 4 3 14
en eventos nacionales e
internacionales de tecnologias de
Seguridad

1.2 Interacciones con proveedores de 3 4 4 3 14
soluciones de tecnologia de Seguridad.

1.3  Eficiencia en la ejecucion de 4 2 4 4 14
adiestramientos.

1.4  Eficiencia en la reduccion de brechas 4 3 3 4 14
en el equipo del Proyecto SIS.

15 ndice de satisfaccion del equipo 3 2 3 3 11
humano con el proyecto.

1.6  Clima laboral del equipo de Proyectos. 4 3 4 4 15

2 PERSPECTIVA DE PROCESOS
INTERNOS

2.1  Disponibilidad de H/H para procesos de 4 4 4 4 16
Ingenieria.

2.2 Disponibilidad de H/H para procesos de 4 4 4 4 16
Contratacion.

2.3 Disponibilidad de H/H para procesos de 4 4 4 4 16
Implementacion.

2.4 Disponibilidad de H/H para procesos de 3 4 4 4 15
Planificacion y Control de Gestion.

2.5  Disponibilidad de H/H para procesos 3 3 4 4 14
Administrativos.

2.6 Disponibilidad de H/H para procesos de 3 3 4 4 14
Normas y Procedimientos.

2.7 Desviacion en el avance fisico en 4 4 4 4 16
procesos de Ingenieria.

2.8 Desviacién en el avance fisico en 4 4 4 4 16
procesos de Contratacion.

2.9  Desviacion en el avance fisico en 4 4 4 4 16
procesos de Implementacion.

2.10 Cumplimiento de Proyectos 4 4 4 4 16
completados por afio.

211 Retrabajo en proceso de 3 3 3 3 12
Implementacion por falla de ingenieria.

2.12 Retrabajo en proceso de 3 3 3 3 12
Implementacion por inconformidad del
cliente

2.13  Proyectos afectados por riesgos. 3 2 3 4 12
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Indicadores Importancia  Facilidad ~ Comprensiéon  Vinculacién Puntaje

de por el equipo conla
medicién estrategia

3 PERSPECTIVA DEL

CLIENTE
3.1 Nivel de satisfaccion del Cliente. 4 2 4 4 14
3.2 Alianzas establecidas con Unidades 4 4 4 4 16

usuarias.
4 PERSPECTIVA FINANCIERA

4.1  Ejecucion del Plan de Inversion del 4 4 4 4 16
Proyecto SIS.

4.2 Ejecucion del Plan de Gastos del 4 4 4 4 16
Proyecto SIS.

4.3  Indice de rendimiento de Costos del 4 3 4 4 15
Proyecto SIS.

4.4  Indice de rendimiento del cronograma 4 3 4 4 15
del Proyecto.

4.5  Analisis externo del costo 3 2 3 3 11

del Proyecto.

Como producto de este proceso de valoracidbn se procede entonces a
seleccionar y establecer los indicadores. Para este proceso, se seleccionaron
aguellos indicadores que hubiesen obtenido como minimo el 75% del puntaje total
evaluado, lo cual llevado a la escala evaluada, de forma general significaria haber
obtenido como minimo doce (12) puntos. Puede notarse que los indicadores que
obtuvieron una puntuacion inferior a los 12 puntos, se deben principalmente al
aspecto de facilidad de medicion, para lo cual el equipo evaluador consideré que
en las condiciones actuales resultaba dificil su medicién, a partir de ello, en
balance con el resto de los parametros evaluados, no obtienen el puntaje
requerido para ser considerados dentro de los indicadores establecidos para el

Balanced Scorecard en disefo.

Sin embargo, se estableci6 como un consenso que en el proceso de
actualizacion del BSC que se debera efectuar una vez implementado, se podria
analizar puntualmente y  efectuar los ajustes requeridos para incorporar
progresivamente los indicadores que para este momento no estan siendo

considerados.
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3.3 Establecimiento de Indicadores

Como producto del cuadro de valoracion de indicadores efectuado

anteriormente, y todo el proceso que se ha venido ejecutando en la fase 3, se

llega a la etapa en la cual se reestructuran todos los resultados, teniendo una

vision holistica de las perspectivas, objetivos estratégicos e indicadores, para ello

se considera:

e Confirmar las perspectivas del Balanced Scorecard.

e Refinar y reestructurar los objetivos estratégicos de acuerdo con lo establecido

por cada perspectiva.

e Declarar formalmente para los objetivos estratégicos los indicadores asociados.

Perspectiva

Tabla 23. Establecimiento de Indicadores

Objetivos Estratégicos

Indicadores

1 PERSPECTIVA 11 Mantener al equipo del Proyecto 111 Participacion del equipo de
DE SIS, en conocimiento de las proyectos en eventos nacionales
APRENDIZAJE Y tecnologias disponibles en el e internacionales de tecnologias
CONOCIMIENTO mercado en Seguridad Electrénica de Seguridad

112 Interacciones con proveedores de
soluciones de tecnologia de
Seguridad.
1.2 Ejecutar la cantidad de 121 Eficiencia en la ejecucion de
adiestramientos programados para adiestramientos.
el equipo de proyectos en &reas
afines con las brechas detectadas
13 Reducir las brechas de 131 Eficiencia en la reduccién de
conocimiento en el equipo del brechas en el equipo del Proyecto
Proyecto SIS SIS.
14 Mejorar el clima laboral en el 141 Clima laboral del equipo de
Proyecto SIS Proyectos.

2 PERSPECTIVA 2.1 Disponer la cantidad de horas/ 211 Disponibilidad de H/H para
DE PROCESOS hombre requeridas para el procesos de Ingenieria.
INTERNOS desarrollo de los Procesos claves 2.1.2 Disponibilidad de H/H para

del Proyecto SIS procesos de Contratacion.
2.1.3 Disponibilidad de H/H para

procesos de Implementacion.
2.2 Disponer la cantidad de horas/ 221 Disponibilidad de H/H para
hombre requeridas para el procesos de Planificacion vy
desarrollo de los Procesos de Control de Gestion.

Apoyo del Proyecto SIS 222  Disponibilidad de H/H para

procesos Administrativos.
223 Disponibilidad de H/H para

procesos de
Procedimientos.

Normas y
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Perspectiva

Objetivos Estratégicos

Indicadores

2.3 Cumplir con el avance fisico para  2.3.1 Desviacion en el avance fisico en
cada una de las fases de los procesos de Ingenieria.
Proyectos 232 Desviacion en el avance fisico en
procesos de Contratacion.
233 Desviacion en el avance fisico en
procesos de Implementacion.
2.4 Completar la cantidad de proyectos 2.4.1 Cumplimiento de Proyectos
planificados por afio completados por afio.
2.5 Ejecutar los Proyectos con un nivel 2.5.1 Retrabajo en proceso de
de calidad que proporcione un Implementacion por falla de
optimo desemperio de los Sistemas ingenieria
aimplementar, reduciendo el indice 252  Retrabajo en proceso de
de retrabajo y mitigando los riesgos Implementacién por inconformidad
del cliente
2.5.3 Proyectos afectados por riesgos
3  PERSPECTIVA 3.1 Incrementar el nivel de satisfaccion 3.1.1 Nivel de satisfaccion del Cliente
DEL de los stakeholders del Proyecto
CLIENTE 3.2  Establecer alianzas con Unidades 3.21  Alianzas establecidas con
usuarias (stakeholders) para su Unidades usuarias.
incorporacion en los planes de
accion para el desarrollo de
Proyectos
4  PERSPECTIVA 4.1 Optimizar la ejecucion del Plande  4.1.1 Ejecucion del Plan de Inversion
FINANCIERA Inversion y Plan de Gastos del del Proyecto SIS
Proyecto SIS 412  Ejecucion del Plan de Gastos del
Proyecto SIS
4.2 Optimizar los indices de 421 Indice de rendimiento de Costos
rendimiento de costos y de del Proyecto SIS
cronograma del Proyecto SIS, de  4.2.2 indice de rendimiento  del

acuerdo a la aplicacion de la
técnica del valor ganado

cronograma del Proyecto

3.4 Establecimiento de Metas

Teniendo definidos los objetivos y los indicadores, se pasa al establecimiento

de metas, para lo cual se considera un principio de objetividad y factibilidad en la

declaraciéon de las mismas, que puedan ser evaluables, coherentes con su objetivo

y determinadas en tiempo.

Para considerar la definicion de las metas, es conveniente expresar la forma

de representacion de cada indicador y los limites que puede asumir el mismo. En

la siguiente tabla se asignan las metas a cada indicador.
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Objetivos Estratégicos

Tabla 24. Establecimiento de Metas

Indicadores

Forma de

L(inf)
repres.

L(sup)
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Mantener al equipo del 111  Participacion del equipo de  Cantidad 0 4 3
Proyecto SIS, en proyectos en eventos  absoluta
conocimiento de las nacionales e internacionales de
tecnologias disponibles en tecnologias de Seguridad.
el mercado en Seguridad 112 |nteracciones con proveedores Cantidad 0 3 2
Electronica de soluciones de tecnologia de  absoluta
Seguridad.
Ejecutar la cantidad de 121 Eficiencia en la ejecucién de % 0% 100%  75%
adiestramientos adiestramientos.
programados para el
equipo de proyectos en
areas afines con las
brechas detectadas
Reducir las brechas de 131 Eficiencia en la reducci6én de % 0% 100%  70%
conocimiento en el equipo brechas en el equipo de
del Proyecto SIS Proyectos.
Mejorar el clima laboral en 141 Clima laboral del equipo de Cantidad 0 5 4
el Proyecto SIS Proyectos. absoluta
Disponer la cantidad de 211 Disponibilidad de H/H para % 0% 100%  95%
horas/ hombre requeridas procesos de Ingenieria.
para el desarrollo de los 212 Disponibilidad de H/H para % 0%  100%  95%
Procesos claves del procesos de Contratacion.
Proyecto SIS 213 Disponibilidad de H/H para % 0%  100%  95%
procesos de Implementacion.
Disponer la cantidad de 221  Disponibilidad de H/H para % 0% 100%  90%
horas/ hombre requeridas procesos de Planificacion y
para el desarrollo de los Control de Gestion.
Procesos de Apoyo del 222 Disponibilidad de H/H para % 0%  100%  90%
Proyecto SIS. procesos Administrativos.
223  Disponibilidad de H/H para % 0% 100%  90%
procesos de Normas vy
Procedimientos.
Cumplir con el avance 231  Desviacion en el avance fisico % -30% +30%  -5%
fisico para cada una de las en procesos de Ingenieria.
fases de los Proyectos 232 Desviacion en el avance fisico % -30% +30% -10%
en procesos de Contratacion.
233  Desviacion en el avance fisico % -30% +30% -15%
en procesos de Implementacion.
Completar la cantidad de 241  Cumplimiento de Proyectos % 0% 100%  80%
proyectos planificados por completados por afio.
afio
Ejecutar los Proyectos con 251 Retrabajo en proceso de % 0% 100% 5%
un nivel de calidad que Implementacién por falla de
proporcione un 6ptimo ingenieria
desempefio de los Sistemas 252 Retrabajo en proceso de % 0% 100% 3%
a implementar, reduciendo Implementacion por
el indice de retrabajo y inconformidad del cliente
mitigando los riesgos. 253  Proyectos afectados por riegos. % 0%  100% 5%
Incrementar el nivel de 3.1.1  Nivel de satisfaccion del Cliente. ~ Cantidad 0 5 4
satisfaccion de los absoluta
stakeholders del Proyecto.
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Objetivos Estratégicos Indicadores Forma de L(sup)

repres.

Establecer alianzas con 321 Alianzas  establecidas  con % 0% 100%  50%
Unidades usuarias Unidades usuarias.
(stakeholders) para su
incorporacion en los planes
de accion para el desarrollo
de Proyectos.

Optimizar la ejecucion del 411  Ejecucion del Plan de Inversion % 0% 100%  75%
Plan de Inversion y Plan de del Proyecto SIS.
Gastos del Proyecto SIS.
412  Ejecucién del Plan de Gastos % 0% 100%  80%
del Proyecto SIS.
Optimizar los indices de 421 [ndice de rendimiento de Costos Unidad 0 1 0,75
rendimiento de costos y de del Proyecto SIS.
cronograma, de acuerdoa 422 [ndice de rendimiento del Unidad 0 1 0,75
la técnica del valor ganado. cronograma del Proyecto.

4. Fase 4: Iniciativas Estratégicas

Esta fase se centra en establecer las iniciativas estratégicas en las cuales el
equipo de proyectos deberad concentrar esfuerzos para alcanzar los objetivos
estratégicos. Con la finalidad de valorar realmente aquellas iniciativas que generen
valor a la consecucion de los objetivos se planteé una matriz donde pudiera
visualizarse de forma clara y sencilla el impacto de las iniciativas estratégicas.
Para esto cada miembro del equipo de alta direccion generé un borrador y
posteriormente se facilitd un brainstorming hasta llegar a conformar el cuadro de

impacto de iniciativas estratégicas en un taller ejecutivo.

En la figura 22 se presenta un cuadro que resume las iniciativas estratégicas, y
el nivel de impacto de cada una de ellas asociada por objetivos. Como puede
notarse en la figura 22, se tienen acciones especificas que producen mayor
impacto en varios objetivos estratégicos en comparacion al resto, ello es una
muestra que los esfuerzos se deberan priorizar en estas iniciativas. Sin embargo,
pese a que se tienen iniciativas cuyo nivel de impacto es representativamente
mayor que otros, en general todas las acciones generan un nivel de impacto

positivo en el Proyecto SIS.
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Otro factor a considerar es que en la lista de iniciativas estratégicas no se tiene

el caso de acciones que impacten de forma negativa en la consecucion de algun

objetivo estratégico. En la tabla 25 se resume la lista las iniciativas estratégicas,

incluyendo una descripcion resumida de las mismas, para comprender su alcance.

PERSPECTIVAS

Objetivos Estratégicos

Mantener comunicacién y contacto|

con consultores de seguridad

Mantener seguimiento a la
programacién de adiestramiento

de proveedores del area de
Plan de capacitacion,
asignaciones para evaluacion
Trabajo en equipo, evaluacion de
resultados
Conformar el equipo con la

cantidad del recurso humano
requerido para cada uno de los

Evaluacion de Capacidades

Difundir el Plan Operativo.
Focalizar a cada trabajador en una|

meta.
Fortalecer equipos de trabajos en

aquellos subproyectos con

retrasos
Propiciar la completa definicion de

la etapa de Ingenieria e integrar al

cliente en el proceso
Propiciar la participacién del
cliente en las fases del Proyecto, a

través de acciones conjuntas

Sistematizacion de encuestas de

satisfaccion al cliente

Informar constantemente
(Presentaciones) al nivel ejecutivo

acerca del estatus del Proyecto
Impartir entrenamiento: La Calidad

y Riegos en los Proyectos.

Fomentar aplicacion

Seguimiento continuo a la
ejecucion del Plan de Inversion y

Gastos

Agilizar el proceso de facturacion

y pago

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y|

CONOCIMIENTO

Mantener al equipo del Proyecto SIS, en
conocimiento de las tecnologias disponibles en el
mercado en Seguridad Electrénica

Ejecutar la cantidad de adiestramientos programados
para el equipo de proyectos en éreas afines con las
brechas detectadas

Reducir las brechas de conocimiento en el equipo del
Proyecto SIS

Mejorar el clima laboral en el Proyecto SIS

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Disponer la cantidad de horas/ hombre requeridas
para el desarrollo de los Procesos claves del
Proyecto SIS

Disponer la cantidad de horas/ hombre requeridas
para el desarrollo de los Procesos de Apoyo del
Proyecto SIS.

Cumplir con el avance fisico para cada una de las
fases de los Proyectos

Completar la cantidad de proyectos planificados por
afio

Ejecutar los Proyectos con un nivel de calidad que
proporcione un éptimo desempefio de los Sistemas a
implementar, reduciendo el indice de retrabajos y
mitigando los riesgos.

PERSPECTIVA DEL

CLIENTE

Incrementar el nivel de satisfaccion de los
stakeholders del Proyecto.

Establecer alianzas con Unidades usuarias
(stakeholders) para su incorporacion en los planes d
accion para el desarrollo de Proyectos.

Reducir la cantidad de quejas o reclamos por parte
de los clientes, respecto al desempefio o resultados
del Proyecto

PERSPECTIVA

FINANCIERA

Optimizar la ejecucién del Plan de Inversion y Plan d
Gastos del Proyecto SIS.

Optimizar los indices de rendimiento de costos y de
cronograma del Proyecto SIS, de acuerdo a la
aplicacion de la técnica del valor ganado.

Impacto Positivo Alto
Impacto Positivo Medio
Impacto Positivo Bajo
Sin impacto

Impacto Negativo

Figura 22. Matriz de impacto de las iniciativas en los Objetivos Estratégicos.
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En funcion de las iniciativas antes representadas con su nivel de impacto, en

la siguiente tabla se describe el alcance de cada una de ellas.

Tabla 25. Descripcién de Iniciativas Estratégicas

encuestas de satisfaccion
al cliente.

No. Iniciativas Descripcion

1 Mantener comunicacion y Esta referido a establecer y mantener contacto con empresas proveedoras
contacto con consultores de soluciones tecnol6gicas a objeto de programar presentacion de nuevos
de seguridad. productos y soluciones, sesiones de trabajo con equipos de pruebas, entre

otros.

2 Mantener seguimiento ala  Se refiere a disponer de la planificacion anual de adiestramientos
programacion de impartidos por empresas en Venezuela y en el exterior referido a las
adiestramiento de nuevas soluciones y equipos de seguridad electrénica.
proveedores del area de
seguridad tecnologica.

3 Plan de capacitacion, Comprende el Plan de Desarrollo de Necesidades para los miembros del
asignaciones para equipo del proyecto, su seguimiento, asignacion de actividades para
evaluacion. evaluar las capacidades y en esa medida si las brechas estan siendo

cerradas.

4 Trabajo en equipo, Se refiere a la creacion de equipos de trabajo para desarrollo de los
evaluacion de resultados. Subproyectos del SIS, fomentando el espiritu de trabajo en equipo e

integracion y evaluando los resultados.

5 Conformar el equipo con la  Esta referido a conformar el equipo de Trabajo del Proyecto SIS con la
cantidad del recurso cantidad necesaria de recursos en funcion de completar la capacidad
humano requerido para operativa que se requiere para acometer los procesos claves y procesos
cada uno de los procesos. de apoyo. Esto significa poder conformar un equipo de Proyecto con la

pericia necesaria, para dispone r de las horas hombre que son requeridas
para acometer los procesos claves y de apoyo del Proyecto SIS.

6 Evaluacion de Esta referido a la evaluacion de las capacidades de los miembros del
Capacidades. equipo de Proyecto, en base a su plan de trabajo y las herramientas y

conocimientos requeridos. Producto de esta evaluacion se identificaran
necesidades de desarrollo y se emprenderan acciones respectivas.

7 Difundir el Plan Operativo. Se refiere a hacer del conocimiento de todos los miembros del equipo el
Focalizar a cada trabajador  Plan Operativo del Proyecto SIS, y el (los) objetivos deseados, metas,
en una meta. destacando la participacion de cada uno de los miembros y estableciendo

metas a cada trabajador.

8 Fortalecer equipos de Comprende el proceso de evaluacion y seguimiento de avance de los
trabajos en aquellos subproyectos, identificar aquellos donde se tengan retrasos y fortalecer el
subproyectos con retrasos.  equipo de trabajo para compensar de manera oportuna las desviaciones

que se tengan. Se incluye también analizar las causas de las desviaciones
para generar lecciones aprendidas para otros casos.

9 Propiciar la completa Esta referida a garantizar que el grado de definicion de los procesos de
definicion de la etapa de ingenieria de los proyectos debe ser completo, y exhaustivo, incorporando
Ingenieria e integrar al ademas al cliente en el mismo y la validacion de los productos que se van
cliente en el proceso. generando, de manera que este se sienta identificado con el mismo y se

eviten retrabajos futuros por inconformidades o desconocimiento.

10  Propiciar la participacion Comprende la integracion del cliente en cada una de los procesos del
del cliente en las fases del Proyecto: Ingenieria, Contratacion e Implementacion, orientado a
Proyecto, a través de establecer acciones conjuntan y alianzas para el desarrollo de los
acciones conjuntas. productos del proyecto.

11  Sistematizacion de Se refiere mejorar el proceso de encuestas de satisfaccion al cliente, de

manera que todo lo que comprende el proceso de aplicacidn, recoleccion y
andlisis se optimice, y se puedan ofrecer respuestas oportunas en los
casos requeridos.
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Iniciativas Descripcion

12  Informar constantemente Comprende el proceso de mantener informado al cliente y stakeholders,
(Presentaciones) al nivel acerca del avance y estatus del proyecto, de manera que se involucren
ejecutivo acerca del con el mismo y se propicien acciones conjuntas para su mejor desempefio.

estatus del Proyecto SIS.

13  Impartir entrenamiento: La  Se refiere a impartir adiestramientos y jornadas internas acerca de la

Calidad y Riegos en los importancia de la calidad y los riesgos en el proyecto. Se considera

Proyectos. Fomentar designar una persona del equipo para que mensualmente haga una

aplicacion presentacion de un tépico en particular de la calidad y los riesgos en un
proyecto.

14  Seguimiento continuo a la Comprende el seguimiento exhaustivo de la ejecucion del Plan de
ejecucion del Plan de inversion y Gastos del Proyecto, a objeto de identificar de manera
Inversion y Gastos temprana desviaciones y emprender acciones que mitiguen las mismas.

15  Agilizar el proceso de Esta referido a agilizar todo el proceso administrativo desde que las
facturacion y pago facturas son recibidas, revisadas, procesadas, incluidas en sistema,

aprobadas y pagadas, para asi apoyar el cumplimiento del plan de
inversiones del Proyecto.

5. Fase 5: Asignacién de Responsables y Recursos

Al llegar a esta fase corresponde asignar responsables y recursos a cada
objetivo estratégico, indicador e iniciativa. Se considera designar un equipo 0
persona que sea responsable de monitorear y controlar el cumplimiento del
objetivo, indicador e iniciativa, a partir de ello la consecucion de la meta definida.
Con esta fase, la cual resulta clave, se busca focalizar y alinear a las personas o

equipos con sus responsabilidades, y por ende con la estrategia a seguir.

Para esta fase se aproveché el taller ejecutivo efectuado para el
establecimiento de iniciativas estratégicas y se asignaron los responsables. Para
ello, usando un brainstorming, lo primero que se considerd fue conformar los

equipos de trabajo, quedando del siguiente modo:

e E1:. Gerente del Proyecto, Planificador, Lider Técnico, Lider RRHH.
e E2 Gerente del Proyecto, Planificador, Lider Técnico.

e E3 Gerente del Proyecto, Administrador.

e E4 Gerente del Proyecto, Planificador, Administrador.

e E5 Gerente del Proyecto, Lider RRHH.
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eE6 Gerente del Proyecto.

Basado en estos equipos, y considerando la matriz de iniciativas generada,
segun la figura 22 (Matriz de impacto de las iniciativas en los Objetivos
Estratégicos) se procedi6 con la asignacion de los responsables
correspondientemente. En la figura 23 se resume la matriz de responsabilidades

asociado al Balanced Scorecard del Proyecto Sistema Integral de Seguridad (SIS).

PERSPECTIVAS

meta.
Fortalecer equipos de trabajos en

Objetivos Estratégicos

Mantener seguimiento a la
programacion de adiestramiento
de proveedores del rea de
Plan de capacitacion,
asignaciones para evaluacion
resultados
Conformar el equipo con la
cantidad del recurso humano
requerido para cada uno de los
Evaluacién de Capacidades
Difundir el Plan Operativo.
Focalizar a cada trabajador en una|
aquellos subproyectos con
retrasos
Propiciar la completa definiciéon de
cliente en el proceso
Propiciar la participacion del
cliente en las fases del Proyecto, a
través de acciones conjuntas
satisfaccion al cliente
Informar constantemente
(Presentaciones) al nivel ejecutivo
acerca del estatus del Proyecto
Impartir entrenamiento: La Calidad
y Riegos en los Proyectos.
Fomentar aplicacion
Seguimiento continuo a la
ejecucion del Plan de Inversion y

Mantener comunicacion y contacto|
con consultores de seguridad
Trabajo en equipo, evaluacion de
la etapa de Ingenieria e integrar al
Sistematizacion de encuestas de

Gastos

Agilizar el proceso de facturacion

Yy pago

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y|

CONOCIMIENTO

Mantener al equipo del Proyecto SIS, en
conocimiento de las tecnologias disponibles en el

mercado en Seguridad Electrénica

Ejecutar la cantidad de adiestramientos programados E1 |Gerente del Proyecto, Planificador, Lider Tecnico, Lider RRHH

para el equipo de proyectos en &reas afines con las
brechas detectadas E2 |Gerente del Proyecto, Planificador, Lider Tecnico

Reducir las brechas de conocimiento en el equipo del .
E3 |Gerente del Proyecto, Administrador

Proyecto SIS

E4 |Gerente del Proyecto, Planificador, Administrador

Mejorar el clima laboral en el Proyecto SIS El E
E5 |Gerente del Proyecto, Lider RRHH

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Disponer la cantidad de horas/ hombre requeridas
para el desarrollo de los Procesos claves del E6 |Gerente del Proyecto

Proyecto SIS

Disponer la cantidad de horas/ hombre requeridas
para el desarrollo de los Procesos de Apoyo del
Proyecto SIS.

Cumplir con el avance fisico para cada una de las
fases de los Proyectos

Completar la cantidad de proyectos planificados por
afio

Ejecutar los Proyectos con un nivel de calidad que
proporcione un éptimo desempefio de los Sistemas a
implementar, reduciendo el indice de retrabajos y
mitigando los riesgos.

PERSPECTIVA DEL

CLIENTE

Incrementar el nivel de satisfaccién de los Impacto Positivo Alto

stakeholders del Proyecto.

Establecer alianzas con Unidades usuarias
(stakeholders) para su incorporacion en los planes de|
accion para el desarrollo de Proyectos.

Impacto Positivo Medio

Reducir la cantidad de quejas o reclamos por parte Impacto Positivo Bajo

de los clientes, respecto al desempefio o resultados
del Proyecto Sin impacto

PERSPECTIVA

FINANCIERA

Optimizar la ejecucién del Plan de Inversién y Plan de
Gastos del Proyecto SIS. Impacto Negativo

Optimizar los indices de rendimiento de costos y de
cronograma del Proyecto SIS, de acuerdo a la
aplicacion de la técnica del valor ganado.

Figura 23. Matriz de impacto con asignacion de responsables.

134

Disefio de un BSC para el Proyecto Sistema Integral de Seguridad (SIS) de EDELCA




6. Fase 6: Conformacién del Balanced Scorecard

En este punto se han establecido las perspectivas, los objetivos estratégicos,
se asociaron indicadores, se definieron metas, se indicaron iniciativas estratégicas

y se consideraron los responsables en cada caso.

Ahora bien, tomando en cuenta que ha sido un proceso progresivo se
consider6 importante, antes de dar por finalizado el disefio del Balanced
Scorecard, pasar por una etapa de conformacion del mismo, en el cual

participaron todos los integrantes del equipo de alta direccion del proyecto.

Con esto se validaron conexiones existentes entre los indicadores disefiados
anteriormente y los objetivos estratégicos, lo cual viene a reflejar de forma clara y
objetiva la estrategia del Proyecto SIS. Con esta actividad se ratifica el
convencimiento del equipo de alta direccion del Proyecto respecto a las acciones

gue se derivan del cada uno de los indicadores.

Basado en un principio de la herramienta de calidad total: (Despliegue de
Funcion Calidad) se relacionan los “Qué”, para este caso los objetivos que definen
la estrategia y los “Como” que vendrian a ser los indicadores que conforman el

Balanced Scorecard.

Para ello, se generé una matriz en la que se sefialan las relaciones entre los

objetivos e indicadores de la siguiente manera:

Puntos oscuros (@) las relaciones fuertes.

Punto grises ( @) las relaciones medias.

Puntos blancos (Q) las relaciones débiles.

Sin punto, cuando no existen relaciones.
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Consideran esto, se incluyen los quince (15) objetivos estratégicos del BSC,

los cuales para efectos de representacion en la tabla de relaciones se indicaran de

la siguiente manera:

Obj. 1. Mantener al equipo del Proyecto SIS, en conocimiento de las

tecnologias disponibles en el mercado en Seguridad Electronica.

Obj. 2: Ejecutar la cantidad de adiestramientos programados para el equipo de

proyectos en areas afines con las brechas detectadas.

Obj. 3: Reducir las brechas de conocimiento en el equipo del Proyecto SIS.

Obj. 4: Mejorar el clima laboral en el Proyecto SIS.

Obj. 5: Disponer la cantidad de horas/ hombre requeridas para el desarrollo de
los Procesos claves del Proyecto SIS.

Obj. 6: Disponer la cantidad de horas/ hombre requeridas para el desarrollo de

los Procesos de Apoyo del Proyecto SIS.

Obj. 7: Cumplir con el avance fisico para cada una de las fases de los

Proyectos.

Obj. 8: Completar la cantidad de proyectos planificados por afio.

Obj. 9: Ejecutar los Proyectos con un nivel de calidad que proporcione un
optimo desempeiio de los Sistemas a implementar, reduciendo el indice de

retrabajo y mitigando los riesgos.
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e Obj. 10: Incrementar el nivel de satisfaccion de los stakeholders del Proyecto.

e Obj. 11: Establecer alianzas con Unidades usuarias (stakeholders) para su
incorporacion en los planes de accion para el desarrollo de Proyectos.

e Obj. 13: Optimizar la ejecucién del Plan de Inversién y Plan de Gastos del
Proyecto SIS.

e Obj. 14: Optimizar los indices de rendimiento de costos y de cronograma del
Proyecto SIS, de acuerdo a la aplicacion de la técnica del valor ganado.

Basado en esto, se procede en un taller ejecutivo con el equipo de Alta Direccion del
Proyecto a trazar las conexiones existentes entre los catorce (14) objetivos estratégicos y

los veinticinco (25) indicadores, lo cual se resume en la tabla 25.

Tabla 25. Matriz de conexidn de objetivos — indicadores

Indicadores ‘Objl Obj2 Obj3 Obj4 Obj5 Obj6 Obj7 Obj Obj9 Obj |Obj Obj | Obj
)

11 12 13

1 PERSPECTIVA DE
APRENDIZAJE Y
ICONOCIMIENTO
1.1 |Participacion del
equipo de
proyectos en
eventos nacionales '
e internacionales
de tecnologias de
Seguridad

1.2 |Interacciones con
proveedores de ‘

soluciones de
tecnologia de
Seguridad.

1.3 [Eficiencia en la
ejecucion de . ‘ ‘
adiestramientos.

1.4 [Eficiencia en la

reduccion de ‘ .

brechas en el
equipo de
Proyectos.

1.6 [(Clima laboral del

i d
proyectos. LAk
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Indicadores  [Objl Obj2 Obj3 Obj4 (Obj5 Obj6 Obj7 ‘ObjS Obj9 Obj |Obj Obj |Obj

10 11 12 13
2 PERSPECTIVA DE
PROCESOS
INTERNOS

2.1 Disponibilidad de
H/H para procesos
de Ingenieria.
2.2 |Disponibilidad de
H/H para procesos
de Contratacion.
2.3 |Disponibilidad de
H/H para procesos
de Implementacion.
2.4 Disponibilidad de
H/H para procesos ‘
de Planificaciéon y
Control de Gestion.
25 |Disponibilidad de
H/H para procesos
Administrativos.
2.6 Disponibilidad de
H/H para procesos .
de Normas y
Procedimientos.
2.7 |Desviacion en el
avance fisico en
procesos de
Ingenieria.
2.8 |Desviacion en el
avance fisico en
procesos de
Contratacion.
2.9 |Desviaciébn en el
avance fisico en
procesos de
Implementacion.
3.0 (Cumplimiento de

0|0 |0O0]|O
o o | ©® ©

Proyectos
completados  por ‘ ‘
ano.
3.1 |Retrabajo en
proceso de ‘

Implementacion por
falla de ingenieria.
3.2 [Retrabajo en
proceso de
Implementacion por ‘ .
inconformidad  del
cliente

3.3 |Proyectos
afectados por . . ‘
riegos.

4 PERSPECTIVA
DEL

CLIENTE
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10 11 12 13

Indicadores ‘Objl Obj2 Obj3 Obj4 |Obj5 Obj6 Obj7 ‘ObjS Obj9 | Obj ‘Obj Obj | Obj

4.1 |Nivel de

satisfaccion ~ del o . . . . ‘ ‘ .
Cliente.

42 Ali
esgLZI:;das con o .

Unidades usuarias.
5 PERSPECTIVA
FINANCIERA

5.1 [Ejecucion del Plan

de Inversién del . o

Proyecto SIS.
5.2 [Ejecucion del Plan

de Gastos del . o

Proyecto SIS.

5.3 [indice de
rendimiento de
Costos del o .
Proyecto SIS.

5.4 [indice de
rendimiento del
cronograma del o .
Proyecto.

Como puede notarse, cada objetivo estratégico posee como minimo una conexion
fuerte con un indicador, y en otros casos se tienen hasta siete (7) conexiones fuertes,
ademas de conexiones medias y débiles. Esto comprueba el grado de desarrollo de la
estrategia con el Balanced Scorecard del Proyecto Sistema Integral de Seguridad (SIS).

En el anexo 01 de este documento, se presenta de forma grafica y resumida los
resultados obtenidos en el presente capitulo. En este anexo se resume el marco
estratégico del Proyecto a partir del marco estratégico de la Organizacion, las
perspectivas seleccionadas y las relaciones entre ellas, los doce (12) objetivos
estratégicos y veinticuatro (24) los indicadores asociados. Se presenta el Mapa
Estratégico del Proyecto SIS. Se despliega la lista de indicadores construida por
perspectivas, su forma de calculo, limites, frecuencia de medicion y calculos. Finalmente

se exponen las iniciativas estratégicas y sus responsables.
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CAPITULO VI

LECCIONES APRENDIDAS Y RECOMENDACIONES

Cada organizacion es Unica, por lo que puede desear seguir su propio camino
para construir un Balanced Scorecard (BSC). Pese a todo ello, debemos
considerar que aunque no existen reglas unicas e inflexibles para disefiar un
Cuadro de Mando Integral, si se tiene un marco estructural que representa las
vertebras para la construccion del mismo, a partir de lo cual hay que conformar
coherentemente todo el esqueleto, teniendo una vision clara de su razén de sery

origen.

En el proceso de construccion del Cuadro de Mando Integral para proyectos
la situacion es similar, ya que estos son Unicos y poseen caracteristicas
particulares, por lo que se debera partir del marco estructural del BSC, bajo lo cual
se debe establecer el marco estratégico, el despliegue de perspectivas sobre las
gue se definirdn objetivos estratégicos, posteriormente se asociaran metas, para lo

cual se deberan considerar iniciativas estratégicas y responsables.

Habiendo culminado con el proceso de disefio del Balanced Scorecard para
el proyecto Sistema Integral de Seguridad (SIS), este capitulo se orienta a resumir
las lecciones aprendidas que se han recopilado como producto de este proceso, y
presentarlas de una forma coherente y estructurada que pueda servir de apoyo a
otros lectores con interés en desarrollar investigaciones relacionadas. En este
sentido, se resumen las lecciones aprendidas y recomendaciones en el proceso
de elaboracion de un Balanced Scorecard, desde el marco estratégico de la

organizacion hasta el proyecto.
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Por otro lado, se exponen algunas recomendaciones para la organizacion a los
fines de accionar y poner en marcha el Balanced Scorecard disefiado, exponiendo

ademas consideraciones respecto a su implantacion y seguimiento.

1. El Proceso de construccién de un Balanced Scorecard para un Proyecto

A continuacion se pasan a exponer las lecciones aprendidas y consideraciones
a seguir en relacion con la construcciéon de un Cuadro de Mando Integral. En la
figura 24 se resume todo el proceso de creacidén del Balanced Scorecard para un
proyecto. Cabe destacar que esto proporciona una visiéon holistica del proceso con
las consideraciones mas importantes, pero si se requiere revisar la metodologia

detallada se debe consultar el capitulo IV de esta investigacion.

1
Comprender las
ventajas del Balanced
Scorecard

8
Hacer segumiento al
Balanced Scorecard

7 2
Implantar el Balanced Focalizar el Problema u
Scorecard Oportunidad

EL PROCESO DE CONSTRUCCION
DE UN BALANCED SCORECARD

PARA UN PROYECTO

6
Construir el Balanced
Scorecard

5
Establecer la
metodologia para
disenar el Balanced
Scorecard

4
Analizar el marco del
Balanced Scorecard
aplicado a Proyecto

&
Comprender el marco
conceptual del
Balanced Scorecard

Figura 24. El proceso de construccion de un BSC para un proyecto.
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1.1. El inicio: “Comprender las ventajas del Balanced Scorecard y su
utilidad”

En principio se debe entender el Balanced Scorecard como sistema de gestion
estratégico, internalizar la necesidad de disefiar e implementar un modelo como
este. Es importante comprender que antes de asumir un nuevo modelo de gestion
es clave entender las razones que justifiquen el mismo. Para ello, se debe
considerar con antelacion que una de las razones del éxito del Balanced
Scorecard como sistema de gestion estratégica en la organizaciones alrededor del
mundo, es que permite “balancear” resultados a corto, mediano y largo plazo, usar
indicadores financieros y no financieros, combinar medidas objetivas y subjetivas,
medir no solo los resultados, sino interpretar los inductores de esos resultados, y

tomar acciones para poder ejercer cambios deseables en los resultados.

En esta etapa es fundamental iniciar una revision bibliografica acerca del
Balanced Scorecard. En este sentido, se recomienda iniciar con los creadores de
esta herramienta: Robert Kaplan y David Norton. Habiendo comprendido las
ventajas y el valor que agrega el BSC, se debe visualizar su posible aplicacion al
Proyecto que se desea, y en este punto ir reuniendo bases que justifiquen su
aplicacion.

1.2. Focalizar el problema u oportunidad, visualizar la posible aplicacion
del BSC

Es muy importante, conociendo el concepto del Balanced Scorecard, sus
caracteristicas, ventajas de su aplicacion, ir focalizando el problema o limitacién
que tiene en su organizacion o proyecto, o cual es la oportunidad de mejorar los

procesos de planificacion y gestion.
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Aunque parezca muy temprano, es muy importante partir teniendo una vision
acerca de los que se desea mejorar, teniendo claro el valor que genera la
aplicacién de un sistema de gestion estratégico como el balanced scorecard y su
potencial aplicacion dentro del ambito de estudio. Una forma es tratar de focalizar
las ventajas que se revisaron en la fase anterior en su empresa o proyecto, los
beneficios que ello generaria, las limitaciones que presenta en la actualidad y
cOmo podrian resolverse con la aplicacion de este sistema. Si bien no tiene
limitaciones con su sistema actual, trate de comprender como podria evolucionar y
obtener beneficios que antes desconocia, pero que podrian convertirse en un

diferenciador clave y una razén para el éxito de su proyecto.

1.3. Comprender el marco conceptual del Balanced Scorecard

En esta fase, se entra en el mundo del sistema de gestion estratégico, para
conocer su marco conceptual, revisar los elementos que lo componen, sus
caracteristicas, recursos requeridos, entre otros. Esta etapa, como producto de la
investigacion, se entendera que la metodologia propuesta por Kaplan y Norton se
centra en partir del marco estratégico de la organizacion, lo cual va a guiar la
construccion del BSC. Al final se trata de alinear un Sistema de Gestidn

estratégico con la organizacion.

Luego, se pasa a la definicion de las perspectivas sobre las cuales se sustenta
la organizacién, bien sean las cuatro perspectivas tipicas: aprendizajes y
conocimiento, procesos, clientes y financiera, o con la inclusion de variantes
particulares al tipo de organizacion. Es importante comprender las relaciones de
causalidad entre estas perspectivas, para entonces pasar a definir los objetivos
estratégicos. A este punto se habria construido el mapa estratégico, un mapa de
relaciones causa efecto que deben apuntar coherentemente a la estrategia de la

organizacion. Ahora bien, para medir el nivel de cumplimiento de los objetivos
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estratégicos sera requerido construir indicadores que permitan monitorear como
esta siendo el desempefio de la estrategia en torno a sus objetivos y por ende
como estd apuntando al cumplimiento de su marco estratégico. Este punto es la
clave de la estrategia y por ello la fase mas importante del proceso.

Posteriormente se pasa a asociar las metas, definir acciones estratégicas para
alcanzar las mismas y asignar responsables. Seria necesario en este punto validar
nuevamente cada una de las fases y refinar los detalles para conformar finalmente
el BSC.

Como puede notarse, la metodologia es amplia y flexible, por ello el proceso
de armar el esqueleto y ponerlo en funcionamiento se efectuara segun las
caracteristicas particulares de la organizacion. Ahora, si bien se ha entendido todo
el marco conceptual del Balanced Scorecard (lo cual puede revisarse en el
capitulo Il de esta investigacion), y el valor genera su implementacion, se debe
pasar a revisar cOmo encaja todo este sistema de gestion estratégico en el

horizonte de los proyectos.

1.4. Analizar el marco del Balance Scorecard aplicado a Proyectos

Para diseflar un BSC para el caso de un proyecto se recomienda
particularmente revisar la bibliografia de los autores Amendola (2004) y Stewart
(2001), cuyas referencias estan indicadas al final de esta investigacion. Esto le
proporcionara una vision mucho méas cercana y precisa del concepto del BSC
aplicado a proyectos. Basicamente consiste en comprender la viabilidad del uso
del BSC, méas all4d de una herramienta inicialmente surgida en el marco de la
gestion empresarial, sino como un sistema de gestion estratégico para la direccion

de proyectos.
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Como se habra podido percibir hasta este punto, el marco estratégico resulta
ser el pilar para disefiar el BSC. En el caso de proyectos, el marco estratégico del
mismo debe estar focalizado en la estrategia de la organizacion. Esto es, el
proyecto debe apuntar al cumplimiento de uno o méas objetivos estratégicos de la
organizacion, de esta forma estariamos indicando que la estrategia del proyecto
esta concatenada con la estrategia de la organizacion, y por ende el Balanced

Scorecard del Proyecto estaria coherentemente construido.

Es imprescindible tener clara la misién del proyecto. También es fundamental
determinar la relacion que tienen el marco estratégico del proyecto con el de las
Unidades que le anteceden hasta llegar a la parte mas alta de la organizacion, y

asi poder internalizar la coherencia entre estas.

En este punto es fundamental poder visualizar al cuadro de mando integral
como un sistema integrado, balanceado y estratégico que permite identificar
progresos y proveer la direccion futura de un proyecto al convertir la vision en
accion, por medio de una unidad coherente de indicadores agrupados bajo un

conjunto de perspectivas relacionales (Urrea, Jiménez y Escobar, 2004).

El Balanced, al incluir un conjunto de perspectivas de modo balanceado, no
solo garantiza la alineacion estratégica del Proyecto sino que puede, en funcién de
la evolucion del Proyecto, tomar decisiones a partir del perfomance e impacto de
los indicadores para equilibrar la gestion hacia los resultados esperados y el

maximo valor agregado.

1.5. Establecer la metodologia para iniciar el desarrollo del BSC aplicado

al Proyecto

Debe tenerse en consideracion que como procedimiento metodologico, el

Cuadro de Mando Integral es un sistema que permite la visualizacion y traduccién
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de la estrategia en objetivos puntuales y se ajusta a la necesidad de considerar,

controlar y mejorar los principales indicadores de gestion.

Basado en todo el marco conceptual del Balanced Scorecard revisado
anteriormente, desde el nivel de organizacion hasta su aplicacion en cascada a
nivel de proyectos, corresponde entonces, establecer el plan para el disefio del
mismo aplicado al proyecto que se requiere. Como antes se ha dicho, no existe
una metodologia Unica o estatica, de modo que en nuestro caso, el desarrollo de

la herramienta respondio a los intereses particulares en relacidén con el proyecto.

En este punto también es importante establecer claramente los recursos
requeridos para el desarrollo del Balanced Scorecard, y uno de ellos es la
participacion del equipo de alta direccion del proyecto y personal de media
direccién y operativo, a fin de lograr la vinculacién de los mismos con el sistema

de gestidn estratégico desde su nacimiento.

1.6. Construccion del Balanced Scorecard

En este punto, el trabajo consiste en poner en accién el plan. Ya se sabe lo
que se quiere lograr, por qué hacerlo, las razones que lo justifican y el cdmo
hacerlo, ahora corresponde la etapa de construccién. Una recomendacién muy
importante es tomarse el tiempo requerido a fin de lograr que el equipo con
quienes se construird el BSC entiendan la importancia y la utilidad de la
herramienta que sera disefiada. La vinculacion de todos los miembros del equipo y
el soporte desde la alta direccidén del proyecto seré clave para el desarrollo de esta
fase. Considere que usted se convertira probablemente en el arquitecto del BSC,
el cual debera tener el soporte por parte de los miembros del equipo con quienes
se ejecutara el plan, y de no ser asi haga lo posible por obtenerlo ya que es un

factor clave del éxito.
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Se deben considerar herramientas para desarrollar cada una de las fases que
componen esta etapa, entre ellas la facilitacion de brainstorming, organizar talleres
ejecutivos preparando con antelaciéon informacion estructurada y resumida que le
permita conducir las dindmicas. Efectué con anticipacion encuestas estructuradas,
y procéselas de manera que le permitan adelantar el trabajo previo a las sesiones
de trabajo. Haga lo posible por ir congelando los resultados de las fases una vez

gue se van obteniendo acuerdo y asi evitar puntos de retornos.

Considere que se tiene un plan, pero sin embargo durante su ejecucion se
podrian identificar otras formas que agilicen el proceso. Durante este proceso de
construccion del cuadro de mando, algunas fases pueden ser mas complejas que

otras, por lo que no fije periodos de tiempos simétricos.

La parte final del plan debe contener una etapa de conformacion y validacion;
en vista que se ha pasado por varias etapas es necesario recapitular y hacer la
conformacion final del Balanced Scorecard, asi como también generar un Layout
que contenga el resultado obtenido (el cuadro de mando disefiado), el cual servira

de base para el desarrollo de la estrategia del proyecto.

1.7. Implantacién y Seguimiento del Balanced Scorecard

De acuerdo a la investigacion efectuada, se ha conseguido que el Balanced
puede ayudar a planificar mejor, comprender y comunicar la estrategia del
proyecto, y a gestionar mejor con una vision holistica de todos los elementos que
intervienen en el desempefio de un proyecto y sus resultados. En el disefio del
Balanced del Proyecto SIS se han expuesto los elementos que deben existir para
disponer de un modelo articulado de planificacién y gestion. Sin embargo, se ha
identificado que uno de los factores claves del éxito es una buena implantacion, ya

que de lo contrario sélo se frustraria el intento por hacerlo y se crearia una
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aversion al mismo, quedando Unicamente en papel y horas hombres de esfuerzos,

sin que haya generado valor.

Se ha podido constatar que muchas organizaciones han sido capaces de
disefiar modelos adecuados, pero han tenido problemas a la hora de implantarlos
(Fernandez, 2003). ElI apoyo y compromiso por parte de sus maximos
responsables, el tener un equipo base con funciones delegadas dentro la
estructura, un sistema de comunicacion fluido y el soporte desde el nivel de alta
direccidn del proyecto y de la organizacion, cada uno aportando su punto de vista
en facetas concretas del proyecto, son fundamentales para una implantacion con
éxito. Algunas implantaciones no han tenido el éxito deseado por no tener en
cuenta aspectos relacionados con las personas y las barreras del cambio. Una

Optima gestion del cambio seria fundamental en esta etapa.

El Balance Scorecard debe ser un sistema de gestién que simplifigue y mejore
la planificacion y la gestion, clarificando el modelo del proyecto, definiendo
prioridades, estableciendo un balance adecuado entre todos los elementos que
inciden en los resultados, asignando importancia al equilibro entre los indicadores
de resultado y los indicadores de desempeiio, valorar su resultado por
perspectivas y comprendiendo como se desencadenan los resultados basado en
las relaciones de causalidad, aprovechando la posibilidad de predecir resultados y
tomar acciones para influir de forma positiva para obtener la situacién deseada. Al
final de todo ello, es fundamental dar consistencia a los diferentes elementos aqui
presentados, esa consistencia que puede ser el factor clave del éxito para la

implementacion o la razon del fracaso del modelo.
Debe efectuarse un sistema de seguimiento adecuado para evaluar el grado de

consecucién de los objetivos estratégicos de manera periddica, y poder tomar asi

las decisiones y correcciones oportunas en la estrategia que se deriven del mismo.
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Esta fase debe permitir la realimentacion y mejora de todo el proceso, de la

estrategia del proyecto y su despliegue.

En primera instancia, el seguimiento consiste en registrar el comportamiento de
las variables en los periodos de ocurrencia, es decir, cada vez que se presenta la
ejecucion. Es indispensable tomar los datos de forma periddica para alimentar los
indicadores y con ello posibilitar la medicion. Con esas mediciones, analisis y
mejora, esta definido el escenario para determinar el cumplimiento de objetivos
estratégicos, y la definicion de acciones para compensar las desviaciones y para

inducir resultados deseados.

2. Recomendaciones para la Organizacion

Hasta este capitulo, se han invertido recursos por parte de la organizacion para
el disefio del Balanced para el Proyecto Sistema Integral de Seguridad de
EDELCA. Pero mas alld de las horas hombre, sesiones de trabajo, talleres
ejecutivos, brainstorming que se han llevado a cabo para cristalizar el disefio, se
destaca la importancia de disponer de un sistema de gestién estratégico para uno

de los proyectos mas importantes que tiene la organizacion.

La aplicacion de este modelo de gestion no depende del tipo de empresa o
proyecto, tamafo, sector al cual pertenece, ubicaciéon en el mercado, sino mas
bien de las limitaciones que presenta a nivel de sus sistemas de gestion,
considerando en este punto que este nuevo sistema viene a representar la
transicion de los esquemas tradicionales basados en el control de tiempo y los
costos (financiero), a un verdadero modelo de planificacion y gestion que permite

alinear al proyecto con su estrategia y la estrategia de la organizacion.

Aunque se han definido y establecido los elementos que componen un

Balanced Scorecard aplicado a un proyecto, esto no supone una implementacion
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con éxito. El liderazgo por parte de la alta direccién del proyecto, una gestién

efectiva del cambio, una buena comunicacion y participacion a todos los niveles, el

esfuerzo de los equipos de trabajo, son factores claves en la implantacién. Hay

que tener claro que por el caracter integrador y global del Balanced Scorecard, su

implantacion no es sencilla. A continuacion se exponen los factores que se

consideran claves para una implantacién efectiva:

Comprender el modelo: no hay dos proyectos iguales ni tampoco dos
implantaciones idénticas. Lo que si es cierto y debe estar completamente claro
es el marco conceptual o las vertebras del BSC que se han expuesto
anteriormente: marco estratégico, perspectivas, objetivos estratégicos
delineados por perspectivas, indicadores, metas, iniciativas estratégicas y

responsables.

Liderazgo: la implantacién debe ser liderada al maximo nivel en el proyecto. Al
ser un proceso integrador y que requiere de tiempo y esfuerzo, es importante
también transmitir su relevancia a todo el equipo de proyecto. Este apoyo

debe ser continuo y no exclusivamente al inicio del proceso.

Comunicacion: para que el modelo sea aceptado y utilizado, debe ser
entendido e internalizado por parte de las personas que trabajan en el
proyecto. Por ello es necesario un buen proceso de comunicacion. La
comunicacién tanto vertical como transversal en todo el proyecto es, por otra

parte, uno de los beneficios que aporta la implantacion.

Participacion, trabajo en equipo: es importante asignar un equipo de trabajo o
facilitadores que gestionen la implantacion. Su trabajo es facilitar el
conocimiento, guiar en el proceso de implantacion, proporcionar metodologia y

efectuar el seguimiento. Es importante que se tenga un lider o responsable del
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proceso y que para esa persona el proceso de implantacién sea su actividad

principal.

e Simplicidad: el objetivo del sistema a implantar no es afadir burocracia o
complicaciones, sino, al contrario, el de simplificar la gestién en aquello que es
importante. Es clave la priorizacién, tratar de ordenar y esquematizar la

informacion, los proyectos y los recursos de una forma eficiente.

3. Notas de interés para el Disefio e Implantacion

e Cuando se esté trabajando en las perspectivas del BSC, tenga presente que
las mismas tanto en nimero, nombre y orden pueden ser de diversa indole en
funcion de la organizacion y proyecto, del lenguaje, de la cultura
organizacional, del nivel dentro de la organizacion y de los objetivos que se

persigan.

e En cuanto a los indicadores, el gran reto es encontrar relaciones causas-
efectos claras y crear un equilibrio entre los diferentes indicadores de las
perspectivas seleccionadas. Puede ser dificil encontrar un indicador que mida
perfectamente un objetivo, por lo que en esos casos debe seleccionarse mas

de un indicador.

e Tenga siempre presente que se tendran dos (2) tipos de indicadores, los
indicadores de causa o inductores de accidn, cuyo proposito es generar los
comportamientos adecuados para canalizar los esfuerzos hacia el logro de la
estrategia, y los Indicadores de efecto o impacto, orientados a resultados, los
cuales miden el éxito en el logro del BSC sobre un periodo de tiempo

especifico.
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e Los indicadores (de causa y de efecto), deben definirse de tal manera que
midan lo mas claramente posible el objetivo al cual estan asociados y que

permitan un seguimiento estratégico de los mismos.

e En el Balanced disefiado para el Proyecto SIS, se tienen indicadores que se
alimentan de dos (2) encuestas, ellas son: Clima Laboral y Satisfaccion del
Cliente. En cada una de ellas se establecen las areas que se deben evaluar,
sin embargo, se requiere que las encuestas sean conformadas con personal
especialista en el area, para lo cual se recomienda el soporte del equipo de
Sistemas de Gestion de Calidad adscrito a la Division de Seguridad Integral y

Control de Riesgos.

El Proyecto Sistema Integral de Seguridad de EDELCA requiere establecer
una direccién clara de lo que espera conseguir, aspecto en el cual se focaliza el
Balanced Scorecard disefiado. Su implantacion permitira precisar indicadores
objetivos que reflejaran el perfomance del proyecto en cualquier etapa de su
realizacion, equilibrando la gestion teniendo en cuenta las perspectivas del
aprendizaje y crecimiento, procesos internos, clientes y finanzas, no solo a partir
de la interpretacion que se tiene de cada una, sino destacando la interconexion
gue se produce entre ellas. Esta posibilidad de establecer relaciones generara un
poderoso insumo para la toma de decisiones.

La diferencia radicara en dejar el sistema solo en papel y cumplir con un
requisito, haciendo que unos pocos a nivel de alta direccidén del proyecto sepan lo
que la organizacion espera del Proyecto SIS en términos estratégicos o asumir
que efectivamente toda esta informacion debe ser manejada a nivel tactico,

orientando, en definitiva, la accion de todos los involucrados en el proyecto.
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