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RESUMEN

Esta investigacion plantea el disefio de un Cuadro de Mando Integral bajo la
metodologia del Balanced Scorecard, y se limita a la presentacién de una
propuesta para la gestion de proyectos y medicion de desempefio de la
Gerencia de Proyectos e Ingenieria de la empresa CVG Bauxilum. Esta
Gerencia es la unidad gestora de proyectos de ingenieria para mejoras
operativas, tecnoldgicas y de infraestructura de dicha empresa productora de
alumina de grado metalurgico, materia prima del aluminio.

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

La investigacion, enmarcada bajo el enfoque metodoldgico de investigacion
aplicada en la modalidad de proyecto factible, se desarrolla mediante la
ejecucion de las siguientes actividades: a) Recolecciéon y analisis de
informacioén referente a aspectos estratégicos de la empresa; b) Elaboracion
de la matriz de caracterizacion de la Gerencia de Proyectos e Ingenieria, a
través de la identificacion de sus procesos, clientes, proveedores, servicios y
productos, analisis DOFA, factores claves de éxito en el desarrollo de
proyectos y elaboracién del mapa estratégico; c) Determinacién de relaciones
causa-efecto y estrategias para la gestion global de los proyectos desde las
perspectivas financiera, de los clientes, procesos internos e innovacién y
aprendizaje; d) Formulacion de indicadores y metas asociadas y sistema de
alerta para control de gestion; e) Disefio y elaboracion de la propuesta de
Cuadro de Mando Integral.

Descriptores: Balanced Scorecard; Cuadro de Mando Integral; estrategia;
perspectiva; indicadores; control de gestion.
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INTRODUCCION

INTRODUCCION

Una de las principales preocupaciones de los directivos y gerentes, al querer
poner en practica las estrategias de la empresa que garantizaran la
sustentabilidad de la misma, es el control y medicién de la gestion, en
términos que les permitan tomar decisiones acertadas y oportunas para el

logro de sus objetivos.

En torno a esto, actualmente se habla mucho en los circulos empresariales y
de consultoria, acerca del Cuadro de Mando Integral y de las ventajas que
ofrece esta herramienta para el control de gestién y desempefio de las

organizaciones, en alineacion con sus planes estratégicos.

El Cuadro de Mando Integral, fundamentado en el concepto de equilibrio en
el control de la gestidbn empresarial, desarrollado por los profesores Robert S.
Kaplan y David P. Norton a principios de los afios noventa y presentado
como el Balanced Scorecard, definitivamente relaciona la estrategia y su
ejecucion, empleando indicadores y objetivos en funcion de cuatro
perspectivas, las cuales consideran aspectos financieros y no financieros, lo
interno y lo externo y la vinculacion entre las medidas individuales mas
adecuadas para el logro de los objetivos estratégicos y la visidbn de la
empresa, mejorando ademas el desempefio de las unidades

organizacionales.

Por otra parte, tomando en cuenta que para llevar las potencialidades
estratégicas de una organizacion desde vision hasta implantacion, se
requiere el desarrollo permanente de proyectos e iniciativas de cambio que
consideren la evaluacion y evolucion de sus procesos, tecnologias,
personas, estructura y otros valores de la organizacion, en la actualidad, el
enfoque del Balanced Scorecard en la metodologia de Gestién de Proyectos

ha cobrado mayor importancia, asi como el uso del Cuadro de Mando

Propuesta de Disefio de un Cuadro de Mando Integral para una Gerencia de Proyectos de Ingenieria
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Integral para el control de las iniciativas y proyectos de la organizacion,

fundamentados en la orientacion estratégica de la misma.

Bajo este nuevo enfoque, la gestion de proyectos ha evolucionado, pasando
de la visién tradicional en la que se utilizan medidas de éxito de la gestion de
proyectos en términos de tiempo, costo y cumplimiento de especificaciones
técnicas, a una vision extendida del mismo, que considera ademas aspectos
como la alineacion con la planificacion estratégica de la empresa, la entrega
de beneficios anticipados a la organizacion, la mejora del desempefio y el
clima organizacional, el nivel de aceptacion interno de los miembros de la
organizacién y el compromiso de todos los involucrados en los proyectos e

iniciativas, entre otros.

Aprovechando los beneficios demostrados a lo largo de la evolucién de estos
nuevos enfoques, un momento como el actual es una buena oportunidad
para una valoracién de la estrategia de la organizacion con una mirada
critica, formulando un Cuadro de Mando Integral que consiga ponerla en
funcionamiento mediante su vinculacion a los proyectos e iniciativas
empresariales. En este sentido, el proposito del siguiente estudio es
proponer un modelo de gestion, bajo el enfoque del Balanced Scorecard, que
facilite la toma de decisiones en una unidad de gerencia y desarrollo de
proyectos, en este caso, la Gerencia de Proyectos e Ingenieria de la planta
productora de alumina CVG Bauxilum, C.A., que a su vez les permita un
mejor desempefo, asi como la canalizacion de sus esfuerzos hacia la

consecucion de los objetivos estratégicos de la empresa.

Para ello, el presente trabajo se estructuré en siete capitulos que abarcan los
siguientes aspectos: Planteamiento del problema; Marco Teérico; Marco
Organizacional; Marco Metodologico; Desarrollo y resultados de la

investigacion; Evaluacion del proyecto; Conclusiones y Recomendaciones.

Propuesta de Disefio de un Cuadro de Mando Integral para una Gerencia de Proyectos de Ingenieria
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El primer capitulo, contiene el planteamiento del problema, la justificacion del
estudio, su alcance y delimitaciones y los objetivos que se pretenden lograr

con la investigacion.

El segundo capitulo brinda el marco de referencia desde el punto de vista
tedrico y expone los conceptos y definiciones inherentes al desarrollo de un
Cuadro de Mando Integral como herramienta de medicion y control de
gestion, conformando asi la tematica que sirve de fundamento teérico para la

investigacion.

El capitulo tres, contiene una breve resefia historica de la empresa CVG
Bauxilum, su misién, vision, valores y el marco organizacional en el cual se
encuentra inmersa la Gerencia de Proyectos e Ingenieria de dicha empresa,
asi como los principales aspectos estratégicos de la organizacioén, los cuales

presentan relevancia para el desarrollo del estudio.

El Marco Metodoldgico, donde se define el tipo de investigacion, la unidad de
analisis y el procedimiento metodoldgico para la recoleccion de datos vy el
procesamiento y analisis de la informacién, esta contenido en el capitulo
cuatro. Adicionalmente, en este capitulo se presenta un flujograma del
trabajo de investigacion, indicando los pasos mas relevantes para su
desarrollo, asi como las consideraciones o aspectos inherentes a la

factibilidad de su ejecucion.

En el capitulo cinco, se desarrollan, de manera secuencial, los pasos
establecidos en el flujopgrama de trabajo presentado en el capitulo cuatro,
para el logro de los objetivos especificos de la investigacion, obteniéndose el
esquema final propuesto como Disefio de Cuadro de Mando Integral, que
serviria como elemento central del sistema de control de gestion de
proyectos y medicion de desempefio de la Gerencia de Proyecto e Ingenieria

de la empresa CVG, Bauxilum, C.A.

Propuesta de Disefio de un Cuadro de Mando Integral para una Gerencia de Proyectos de Ingenieria
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El capitulo seis presenta la evaluacion de los resultados de la investigacion,
verificando el cumplimiento de los objetivos especificos propuestos vy

cotejando su congruencia y consistencia légica con los resultados obtenidos.

El capitulo siete contiene las conclusiones y recomendaciones que se

desprenden de la investigacion.

Finalmente, se indican las referencias bibliograficas y se anexan, un
esquema de estructura organizativa de CVG Bauxilum y los listados de
proyectos considerados para el desarrollo de la investigacion, documentos
de interés que sin duda han contribuido con el logro de los objetivos
propuestos y la comprension del tema relacionado con la elaboracion de un
Cuadro de Mando Integral como elemento principal de control de gestion, en

alineacion con las estrategias empresariales.

Propuesta de Disefio de un Cuadro de Mando Integral para una Gerencia de Proyectos de Ingenieria
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CAPITULO |

EL PROBLEMA

1. Planteamiento del Problema

Histéricamente uno de los aspectos mas criticos que se plantean las
empresas, ha sido la medicidn efectiva de la gestion y el rendimiento de sus
unidades organizacionales, ya que su evaluacidbn juega un papel
preponderante en la determinacion del logro de sus objetivos y el
planteamiento y desarrollo de planes estratégicos que garanticen su

sustentabilidad.

Es asi como en las organizaciones, la necesidad de establecer nuevos
criterios que reorienten de una manera efectiva su desempeno y la busqueda
de oportunidades para mantenerse competitivas, dieron cabida al
surgimiento de nuevas herramientas de control estratégico de gestién mas
equilibradas y que van mas alla de los antiguos modelos de medicion del
rendimiento, los cuales estaban dirigidos fundamentalmente hacia las

medidas de actuacion financiera y contable.

En este sentido, el concepto de equilibrio en el control de la gestion
empresarial, es desarrollado por los profesores Robert S. Kaplan y David P.
Norton a principios de los afios noventa y presentado como el Balanced
Scorecard (BSC), método que plantea una vision de la empresa desde cuatro
perspectivas y la generacion de un Cuadro de Mando Integral (CMI)
compuesto por un conjunto de aspectos que consideran lo financiero y lo no
financiero, lo interno y lo externo y la vinculacion entre las medidas
individuales mas adecuadas para el logro de los objetivos de la empresa y la

mejora en el desempeno de sus unidades organizacionales.

Propuesta de Disefio de un Cuadro de Mando Integral para una Gerencia de Proyectos de Ingenieria
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Segun el planteamiento de Kaplan y Norton (2002), esta herramienta permite
transformar la mision y la estrategia en objetivos e indicadores de resultados

o criterios de medicion, organizados de tal forma que éstos:

a) Ayudan a verificar si la estrategia esta generando valor agregado.
b) Identifican los segmentos de clientes 6 areas en los que compiten.

c) Permiten identificar los procesos internos criticos a la hora de lograr los

objetivos financieros y de los clientes.

d) Impulsan el aprendizaje y el crecimiento de la organizacion hacia aquellos

aspectos que generan valor a largo plazo.

El BSC nace, por tanto, como un sistema de gestion estratégica de empresas
0 negocios, que usa la medicion del desempeno en cuatro categorias:
financiera, clientes, procesos y crecimiento y aprendizaje, alineando
iniciativas organizacionales que cumplan con los objetivos de clientes y
accionistas (perspectiva externa), en equilibrio con sus procesos internos y
de crecimiento y aprendizaje (perspectiva interna). Todo ello, enlazado
mediante un mapa estratégico de relaciones causa-efecto, sustentado sobre
la base de que el conocimiento de los clientes y de los procesos que mas
valor generan, resultan factores claves para lograr altos niveles de
rendimiento financiero y a su vez, dan lugar a una estrategia empresarial
integrada y equilibrada que alinea toda la organizacibn en una unica
direccion, con el propdésito de que el valor que se genere por la interaccion,

sea mayor que la suma de sus partes (Kaplan y Norton, 2002).

Como ejemplo de la implantacion exitosa de estrategias utilizando un sistema
de gestion del desempefo basado en el BSC, Kaplan y Norton (2005)
sefialan en su obra “ALIGNMENT. Como alinear la Organizacién a la
Estrategia a través del Balanced Scorecard”, casos de organizaciones tanto

del sector privado como del sector publico e instituciones sin fines de lucro,

Propuesta de Disefio de un Cuadro de Mando Integral para una Gerencia de Proyectos de Ingenieria
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cuyos resultados revelan conclusiones importantes en sus niveles de

desempefio.

Considerando este entorno, la necesidad de incrementar ingresos, reducir
costos, maximizar el retorno de la inversion, obtener una ventaja competitiva
o demostrar una gestion efectiva del negocio a los involucrados
(denominados stakeholders), 6 cualesquiera sean las razones por las que
una organizacion deberia estar interesada en medir los beneficios de sus
proyectos, hace que sea esencial que sus resultados estén definidos en

términos de negocio.

Obviamente, llevar las potencialidades estratégicas de una organizacién
desde vision hasta implantacion, requiere que el desarrollo de proyectos e
iniciativas de cambio, integren la evaluacion de sus procesos, tecnologias,

personas, estructura y otros valores de la organizacion.

Todo esto ha dado lugar a que en la actualidad se haya puesto de manifiesto
el enfoque del BSC en la Metodologia de Gestion de Proyectos asi como el
uso de un CMI para el control de las iniciativas y proyectos de la
organizacién, fundamentados en la orientacion estratégica de la misma
desde las perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje

y crecimiento, obteniendo asi un mayor valor agregado. (Amendola, 2004).

Bajo este nuevo enfoque, la gestién de proyectos ha tenido una evolucion,
pasando de la vision tradicional de éxito a la visidbn extendida del mismo.
Esto significa un cambio de pensamiento, en el cual tradicionalmente se
utilizan medidas de éxito de la gestion de proyectos en términos de tiempo,
costo y cumplimiento de especificaciones técnicas, lo cual con frecuencia,
deja sin atender otros de los aspectos basicos que determinan el verdadero
éxito de dicha gestion, como son: el nivel de aceptacion interno de los
miembros de la organizacion, el compromiso de todos los involucrados en los

proyectos e iniciativas, la alineacion con la planificacion estratégica de la
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empresa, la entrega de beneficios anticipados a la organizacién y la mejora

del desempefio y el clima organizacional, entre otros.

De alli la importancia de destacar la necesidad de contar con grupos de
trabajo con un pensamiento holistico e integrador, que hagan uso de
metodologias adecuadas para iniciar, planear, ejecutar, controlar y cerrar
proyectos tomando en consideracion este enfoque, donde el todo es mayor
que la suma de sus partes, midiendo resultados en funcién del cumplimiento
de especificaciones, costo y progreso contra escalas de tiempo y ademas de
ello, en funcion de los temas internos y externos relacionados con la
satisfaccidn del cliente, la mejora continua de sus procesos, el aprendizaje y
crecimiento haciendo uso de las lecciones aprendidas, asi como la
determinacion de los criterios de éxito y de la forma en que se llevara a cabo
su medicion, estableciendo relaciones entre todos estos aspectos en el

despliegue estratégico de la organizacion.

En este sentido, conociendo su importancia para el desarrollo econémico y
social de la nacion venezolana, para la empresa productora de alumina de
grado metalurgico, CVG Bauxilum, C.A. (CVG Bauxilum), caso de analisis en
la presente investigacién, resulta primordial garantizar su sustentabilidad a lo
largo del tiempo, lo cual hace imperativo el desarrollo de una metodologia de
gestion de proyectos que contribuya al logro de sus objetivos, su mision y su
vision, como empresa encargada de garantizar el suministro de materia
prima de alta calidad al mercado nacional de produccion de aluminio primario
y como unidad estratégica de negocios de la Corporacion Venezolana de
Guayana (CVG), bajo los lineamientos definidos por el Ministerio del Poder

Popular para las Industrias Basicas y Mineria (MPPIBAM).

Para ello, entre sus unidades operativas, CVG Bauxilum cuenta, dentro de su
planta productora de alumina, con una Gerencia de Proyectos e Ingenieria, la

cual funciona como unidad gestora de proyectos multidisciplinarios que
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contemplan: inversién en mejoras operativas y de infraestructura, proyectos
de modernizacién y ampliacién de la capacidad productiva de la planta,
proyectos de sustitucion de importaciones, proyectos para mejoras
ambientales, asi como otros proyectos menores que van generandose para
garantizar la operabilidad y sustentabilidad de la empresa. En consecuencia,
la Gerencia de Proyectos e Ingenieria resulta un elemento de suma
importancia para el logro de una buena parte de los objetivos estratégicos de
CVG Bauxilum, los cuales estan actualmente establecidos en sus Planes
Estratégicos previstos para el periodo 2008-2013 (CVG Bauxilum, 2008b).

Desde su creacion, la Gerencia de Proyectos e Ingenieria de CVG Bauxilum,
sigue un esquema tradicional de control de gestion mediante la medicion
porcentual del cumplimiento de la ejecucion fisica y presupuestaria de los
proyectos a su cargo, tal como se indica en la Tabla 1, con base en un plan

maestro global.

Tabla 1. Actuales indicadores de gestion de Proyectos de Inversion y Proyectos de
Gasto de la Gerencia de Proyectos e Ingenieria.

INICITIVA/ACTIV.
OBJETIVO OBJETIVO ESTRATEGICA /
ESTRATEGICO | ESPECIFICO PROYECTO DE RECCESS RESRC EICEDOR
MEJORA

P Optimizar los | 1) Cumplir Desarrollar  |Gerencia 1.- % de cumplimiento.

R niveles de con la Proyectos de Monto en proyectos

(e} produccién Ejecucion Ingenieria. inversion (MM de Bs)

C Fisica 'y Seguimiento,

E Presupuest control y 2.- % de cumplimiento

S aria global mejora de la avance ingenieria inversion

o) de los gestion.

S proyectos 3.- % de cumplimiento
de avance fisico global
inversion. inversiones.

Gerencia

Desarrollar 4.- % de cumplimiento.

Proyectos de Monto en proyectos de
2) Cumplir Ingenieria. gastos (MM de Bs)
con la Seguimiento,
Ejecucion control y 5.- % de cumplimiento
Fisica 'y mejora de la avance de ingenieria
Presupuest gestion proyectos de gastos
aria de los
proyectos 6.- % de cumplimiento
de gasto. avance fisico global gastos

Fuente: CVG Bauxilum,C.A. (2008c).
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En Marzo de 2006, en el marco de una iniciativa llevada a cabo por CVG

Bauxilum denominada “Cogestion Tecno-productiva y Administrativa”, la

Superintendencia de Planificacién y Control de Proyectos de la Gerencia de

Proyectos e Ingenieria, elaboré un informe con un resumen diagnostico del

desempefno general de esa Gerencia durante los tres afos anteriores al

informe. EI mismo arrojo los siguientes resultados generales:

Cumplimiento de la meta de monto causado [facturado] con un

promedio de 44% versus un programado de 80%.

Avance global [de proyectos], con un promedio de 48% versus un

programado de 80%.

Las adquisiciones solicitadas por la Gerencia de Proyectos e
Ingenieria indican en promedio un retraso de 39% respecto a lo

programado.

Los requerimientos de capacitacién del personal presentaron un

porcentaje de cumplimiento promedio anual de 23%.

Desde finales del afio 2005 existen 15 computadores obsoletos y 6
vehiculos que requieren reemplazo. La situacion actual de estos

vehiculos evidencia mayor deterioro.

Para el afio 2005 existian en la Gerencia de Proyectos e Ingenieria,
260 proyectos ejecutados y operativos, con retrasos considerables
en su cierre administrativo, afectando de manera importante la
capitalizacion de activos de la empresa. En la actualidad siguen en

esta situacion un total de 121 proyectos.

Para el afio 2005 existian 90.000 planos y 1103 normas técnicas de

la empresa sin digitalizar.

10
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e Desde el ano 1987 no hay actualizacién del mobiliario y desde 1997

no se reacondiciona la infraestructura de las oficinas de la Gerencia

de Proyectos e Ingenieria.

De estos resultados se puede inferir de una manera general, la debilidad del

sistema de control de gestion aplicado por esa Gerencia y la existencia de

una serie de problemas que afectan su desempefo de manera negativa y

que generan a su vez una serie de consecuencias, siendo las mas

significativas las relacionadas con los siguientes aspectos:

a)

b)

Pobre desempefio en los proyectos ejecutados, pérdida de
oportunidad en el logro de objetivos y baja productividad en

general.

Insatisfaccion de sus clientes internos, externos y accionistas.

Baja efectividad de los procesos internos en el desarrollo de

proyectos.

Desactualizacion de la informacion técnica requerida para el

desarrollo de proyectos.

Bajos niveles de motivacién del personal debido a las deficiencias
tanto en sus procesos internos como en la atencion a necesidades
de capacitacibn y de mejoramiento de infraestructuras,

herramientas y equipos de trabajo.

Adicionalmente a este tipo de consecuencias, las cuales presentan un

panorama general, a todas luces negativo, de aspectos importantes que

tienen incidencia en el desempefio de la Gerencia de Proyectos e Ingenieria,

resulta complejo obtener datos particulares que permitan correlacionar
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adecuadamente el progreso de los resultados de cada proyecto, con los
beneficios y objetivos estratégicos a los que apuntan, asi como el desarrollo
de medidas que tiendan a la mejora de los procesos internos de esa unidad
organizativa y la satisfaccidon de necesidades de desarrollo profesional y

aprendizaje de su gente (innovacion y crecimiento).

Todo este contexto se ha mantenido casi invariable en los ultimos tres afios y
fundamentalmente exige mejoras en el control de gestion de esa Gerencia,
las cuales podrian ser desarrolladas bajo el enfoque del BSC, mediante la
elaboracion de un CMI particularmente aplicado a la direccion y gestion de
los proyectos a su cargo. Tal como lo han expresado los autores Bourne y
Bourne, (2004) en referencia al BSC, “...la belleza de esta técnica reside en
su flexibilidad. El sistema proporciona la estructura necesaria, pero los
detalles pueden adaptarse especialmente a las necesidades de todas las

empresas.” (p.21).

Es por ello que la utilidad y flexibilidad demostrada de esta herramienta como
un sistema balanceado e integrado de medicion de gestion, que abarca en
detalle aspectos de gran relevancia tales como las iniciativas estratégicas, el
sistema de indicadores y las respectivas metas desde las distintas
perspectivas (finanzas, clientes, procesos internos y aprendizaje), motiva la

inquietud de responder al siguiente cuestionamiento:

¢, Cudles deben ser los elementos que ha de contemplar el disefio de un
Cuadro de Mando Integral para el control de gestion de proyectos y
medicion de desempefio de la Gerencia de Proyectos e Ingenieria de la

empresa CVG Bauxilum,C.A.?
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Acerca de la utilidad y el verdadero poder del BSC como sistema de gestion,

Kaplan y Norton (2002) concluyen:

“El Cuadro de Mando Integral llena el vacio que existe en la mayoria de los
sistemas de gestion: la falta de un proceso sistematico para poner en

practica y obtener feedback sobre la estrategia” (p.33).

2. Justificacion de la Investigacion

Para la Gerencia de Proyectos e Ingenieria de CVG Bauxilum, como unidad
gestora de un grupo importante de proyectos estratégicos de la empresa, la
formulaciéon de una base de gestion para su organizacion, administracion de
recursos y el desarrollo de proyectos de excelente calidad alineados a la
estrategia de la empresa, justifica suficientemente la necesidad de considerar
la elaboracion de un CMI en esa unidad, cuyo disefio, como elemento central
de control de gestidn, permita alcanzar de manera exitosa sus compromisos
estratégicos, fortaleciendo a su vez los lazos motivadores para el trabajo
interdisciplinario en torno a un objetivo comun, bajo condiciones de

mejoramiento continuo y aporte de valor para la empresa.

Al proporcionarle al equipo de la Gerencia de Proyectos e Ingenieria de CVG
Bauxilum, una estructura de control de gestion claramente definida, se
posibilitaria el establecimiento de un incremento de la efectividad gerencial
de sus proyectos por medio de los indicadores de desempeno, facilitando
ademas una vision general de resultados que les permita conocer sus
avances, mejorar los procesos de toma de decisibn y mantener vivo el

compromiso entre los miembros del equipo en el logro de sus objetivos.

Por otra parte, la tematica planteada toca diferentes aspectos relacionados
con la gerencia de proyectos como conocimiento aplicado, lo cual permite al

investigador demostrar, mediante el desarrollo de este Trabajo Especial de
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Grado, una serie de competencias adquiridas a través de la estructura
curricular seguida para la consecucion del titulo de Especialista en Gerencia

de Proyectos.

3. Objetivos de la Investigacion

En funcion de lo planteado anteriormente, la presente investigacion se

propone el logro de los siguientes objetivos:

3.1 Objetivo General

Proponer un Cuadro de Mando Integral, disefiado como elemento central del
sistema de control de gestion de proyectos y medicién de desempefio de la
Gerencia de Proyectos e Ingenieria de la empresa CVG Bauxilum, alineado a
los fundamentos de su Plan Estratégico 2008-2013 y que agrupe objetivos
estratégicos, indicadores de gestion y sistema de alertas, bajo el enfoque de
cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y

crecimiento.

3.2 Objetivos Especificos

a) Revisar la estrategia general de CVG Bauxilum mediante el andlisis de
la informacion contenida en su mision, vision, politicas, valores vy
objetivos estratégicos y presentar las metas concretas a las que apunta
el portafolio de proyectos manejados por la Gerencia de Proyectos e
Ingenieria, en alineacion al Plan Estratégico de la empresa para el
periodo 2008-2013.

b) Elaborar una matriz de caracterizacion de la Gerencia de Proyectos e
Ingenieria, acorde con sus objetivos y funciones, establecidos en el
Manual de Organizacion de la empresa, donde se identifiquen sus
procesos, clientes, proveedores e insumos, servicios que presta y

productos resultantes, e identificar factores claves de éxito y determinar
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fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades de esa gerencia
como unidad de gestion de proyectos, con base en sus recursos
financieros, humanos, procesos internos y practicas administrativas,
nivel de automatizacion o soporte tecnoldgico y relacién con clientes

internos y externos.

c) Elaborar un Mapa Estratégico con sus relaciones causa-efecto, a ser
aplicado a la gestion global de los proyectos manejados por la Gerencia
de Proyectos e Ingenieria, que agrupe las estrategias definidas y
propuestas de creacidn de valor, desde las perspectivas: financiera, de

los clientes, de sus procesos internos y de innovacion y aprendizaje.

d) Formular indicadores de gestion financieros y no financieros, a ubicar
en cada una de las cuatro perspectivas del CMI, vinculados al mapa
estratégico a ser aplicado a la gestiéon global de los proyectos
manejados por la Gerencia de Proyectos e Ingenieria

(operacionalizacion de la estrategia).

e) Presentar el disefio propuesto de CMI para el control de gestion de
proyectos de la Gerencia de Proyectos e Ingenieria, que agrupe
objetivos estratégicos, indicadores de gestidon y sistema de alertas para

cada una de las cuatro perspectivas.

4. Alcance y Delimitaciones

Este trabajo de investigacion se limita a la presentacion de una propuesta de
control de gestién, mediante el empleo de una herramienta gerencial
conocida como Cuadro de Mando Integral, como contribucion al
mejoramiento del desempeno de la Gerencia de Proyecto e Ingenieria de la
empresa CVG Bauxilum, y no incluye ni su implementacion ni su evaluacién

posterior.
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El alcance general de la investigacion esta delimitado por el grupo de
proyectos contemplados durante el periodo 2007-2008 y los objetivos
establecidos en el Plan Estratégico de CVG Bauxilum 2008-2013 y se
circunscribe al uso conceptual de esta herramienta para el logro del objetivo
general propuesto y su adecuacion como modelo para la medicién y control

de gestion y la toma de decisiones.

16

Propuesta de Disefio de un Cuadro de Mando Integral para una Gerencia de Proyectos de Ingenieria



CAPITULO Il - MARCO TEORICO

CAPITULO Il

MARCO TEORICO

En el presente capitulo se exponen los conceptos y definiciones inherentes al
desarrollo de un Cuadro de Mando Integral como herramienta de medicion y
control de gestion, los cuales sirven de fundamento tedrico para la presente

investigacion.

ANTECEDENTES TEORICOS

1. Balanced Scorecard - Cuadro de Mando Integral

El concepto de Balanced Scorecard (BSC) fue presentado por los profesores
Robert S. Kaplan y David P. Norton en el numero de Enero/Febrero de 1992
de la revista Harvard Business Review, en un articulo titulado "The Balanced
Scorecard - Measures that Drive Performance" (El Balanced Scorecard -
Mediciones que llevan a resultados), con base en un trabajo realizado para la
empresa de semiconductores Analog Devices Inc., planteandose como un
sistema administrativo (Management System) que va mas alla de la
perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran evaluar los

resultados de una empresa.

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

vayan mas alla de lo financiero.

Por otra parte, resaltan la importancia de considerar ademas, que un Cuadro

de Mando Integral (CMI) como herramienta de control estratégico, se ha de

17

Propuesta de Disefio de un Cuadro de Mando Integral para una Gerencia de Proyectos de Ingenieria



CAPITULO Il - MARCO TEORICO

mantener integrado con los demas mecanismos de control del
funcionamiento de la empresa, a los que no sustituye (Kaplan y Norton,
2002).

Como procedimiento metodologico, el BSC permite la visualizacion vy
traduccion de la estrategia en objetivos puntuales y se ajusta a la necesidad
de considerar, controlar y mejorar los principales indicadores de gestion. En
este sentido, aun cuando los autores Kaplan y Norton en sus primeras
publicaciones no utilizan el concepto de mapa estratégico, consideran la
estrategia como un conjunto de hipotesis sobre la causa y el efecto, e
incorporan el conjunto de relaciones causa-efecto entre las variables criticas,
resaltando en posteriores publicaciones la importancia de su desarrollo: “...el
mapa estratégico, una representacion visual de las relaciones causa-efecto
entre los componentes de la estrategia de una organizacioén, es tan revelador
para los ejecutivos como el Balanced Scorecard.” (Kaplan y Norton, 2004,
p.38).

Siguiendo este orden de ideas y considerando que las direcciones
estratégicas de muchos proyectos concuerdan con el establecimiento de
objetivos precisos que apuntan hacia la Gestion de Calidad de la
organizacién y el cumplimiento de un Plan Estratégico Empresarial, se hace
posible considerar la aplicacion de un CMI para la gestién de proyectos como

iniciativas estratégicas de las organizaciones.

La posibilidad de comparar el desempefio de todos los proyectos manejados
por una empresa, partiendo de un mapa estratégico patron que puede ser
utiizado como base para los mapas estratégicos particulares de cada
proyecto en especifico, fundamentados en una misma metodologia de
gestion y en el establecimiento de indicadores métricos de desempefio,

aunados a la integracion y gestion apropiada del capital humano,
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representan importantes ventajas para el aseguramiento de resultados

exitosos, tanto financieros como no financieros.

Un ejemplo de mapa estratégico aplicado a la gestion global de proyectos

presentado por Amendola (2004) es el mostrado en la Figura 1:

Financiera

Mantener I3 vishilidsd
acondmica del Proyecto

Clientes

Procesos
Internos

Minimiza

Aprendizaje

Crecimient

Patenciar &l conocimiento

de |0s steakholders

Iajorar ambi

Figura 1. Mapa de la estrategia global de proyectos. (Amendola, 2004)

Siguiendo estos principios, Amendola, Depool, Gonzalez y Palacios (2005)

proponen fundamentalmente: “... definir un mapa estratégico que contiene la
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vision del proyecto y de los objetivos relacionados, distribuidos entre las
cuatro perspectivas, las relaciones causa-efecto que se establecen entre
ellos y los indicadores que evaluan cada objetivo.” (p.1). Por otra parte, la
recomendacion de los mencionados autores para la aplicacion del mapa

estratégico para la gestion de proyectos es la siguiente:

Recomendamos (...) que la empresa (...) [especifique] el patron de
mapa estratégico que sera utilizado como matriz para los mapas
estratégicos de cada uno de sus proyectos. Si se parte del pre-supuesto
que todos los proyectos de la empresa estan basados en una
metodologia de gestion, la gran mayoria de los objetivos del patrén de
mapa estratégico seran usados para alinear el proyecto a la estrategia
de la empresa. (p.3).

Estado del Arte del Balanced Scorecard

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

proveedores, clientes y aliados.

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

resultados innovadores en su desempefio.

Un ejemplo del aprovechamiento de la evolucidn de la tecnologia de
informacién son los sistemas de generacion de informes del BSC. Los
primeros sistemas de generacion de informes del BSC estaban basados en
aplicaciones estandar de hojas de calculo. Hoy, con mas de 20 aplicaciones
de software del BSC comercialmente disponibles, quienes adoptan este

sistema consideran cada vez mas las opciones de automatizacion desde el
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principio. Asimismo, el BSC esta siendo utilizado para los procesos de

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

De igual manera, el uso del BSC por parte de los consejos directivos de las
empresas es una nueva aplicacion emergente, fundamentada en el hecho de
que los consejeros deben garantizar que la informacion revelada por la
compainia, represente la realidad de su desempefio y sus factores claves de
riesgo, asi como también, el uso efectivo y eficiente de los recursos

financieros para alcanzar los objetivos estratégicos.

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

sistemas de planificacion, operaciones y control.

2. El Cuadro de Mando Integral y la Gerencia de Proyectos

El Cuadro de Mando Integral se relaciona con las areas de conocimiento de
la Gerencia de Proyectos, al vincular de manera racional los conceptos y
procesos descritos en la Guia de los Fundamentos de la Direccion de
Proyectos (Guia del PMBOK®, 2004) y la filosofia del Cuadro de Mando
Integral, la cual, con base en los elementos considerados para la
consecucion de los objetivos estratégicos de la empresa, valora el impacto
de la gestidén de las areas de conocimiento de la Gerencia de Proyectos y

Sus mejores practicas.

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

Proyectos coincide coherentemente con el CMI en los siguientes aspectos:

Gestion de la Integracion: La Guia del PMBOK® (2004) establece para

el area de Gestion de la Integracion lo siguiente:
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El Area de Conocimiento de Gestién de la Integracién del Proyecto
incluye los procesos y actividades necesarios para identificar, definir,
combinar, unificar y coordinar los distintos procesos y actividades de
direccion de proyectos dentro de los Grupos de Procesos de Direccion
de Proyectos. En el contexto de la direccion de proyectos, la integracion
incluye caracteristicas de unificacién, consolidacion, articulacion y
acciones de integracion que son cruciales para concluir el proyecto y, al
mismo tiempo, cumplir satisfactoriamente con los requisitos de los
clientes y otros interesados, y gestionar las expectativas. (p.77).

En efecto, el Cuadro de Mando Integral unifica, coordina y consolida de
forma equilibrada, las diferentes perspectivas que lo conforman
contribuyendo con la toma de decisiones efectivas y oportunas mediante el
establecimiento y uso adecuado de un conjunto de indicadores, que permitan
el control de todas las areas de gestion consideradas y controlen la evolucién

de los factores claves de éxito derivados de la estrategia.

Gestion del Alcance: El capitulo 5 de la Guia del PMBOK® (2004)

establece como Gestion del Alcance lo siguiente:

La Gestion del Alcance del Proyecto incluye los procesos necesarios
para asegurarse que el proyecto incluya todo el trabajo requerido, y sélo
el trabajo requerido, para completar el proyecto satisfactoriamente. La
gestion del alcance del proyecto se relaciona principalmente con la
definicién y el control de lo que esta y no esta incluido en el proyecto.
(p.103).

El Cuadro de Mando Integral permite asegurar la consideracion de todos los
aspectos requeridos para controlar que se cumplan los objetivos estratégicos
establecidos. Al efectuar una retroalimentacion continua, y con base en los

resultados obtenidos, facilita el feedback sistematico de la estrategia para el

logro satisfactorio de sus objetivos.

Gestion del Tiempo: De acuerdo a la Guia del PMBOK® (2004) la

Gestion del Tiempo se centra en el control de “...los procesos necesarios

para lograr la conclusion del proyecto a tiempo... “(p.123). Por otra parte
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refiere también que “...el trabajo involucrado en la ejecucion de los seis
procesos de Gestion del Tiempo del Proyecto esta precedido por un esfuerzo

de planificacién por parte del equipo de direccion...” (p.124).

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

planes asociados a esos objetivos.

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

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

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

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

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

consideradas.

Gestion de la Calidad: En relacién a la Gestidon de la Calidad, la Guia
del PMBOK® (2004) refiere lo siguiente:
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Los procesos de Gestion de la Calidad del Proyecto incluyen todas las
actividades de la organizacion ejecutante que determinan las politicas,
los objetivos y las responsabilidades relativos a la calidad de modo que
el proyecto satisfaga las necesidades por las cuales se emprendio.
Implementa el sistema de gestion de calidad a través de la politica, los
procedimientos y los procesos de planificacion de calidad,
aseguramiento de calidad y control de calidad, con actividades de
mejora continua de los procesos que se realizan durante todo el
proyecto, segun corresponda. (p.179).

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

altos estandares de calidad.

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

Humanos:

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

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

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

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

El Cuadro de Mando Integral al ser una herramienta agil, posibilita e integra
la gestidon de los datos provenientes de los diversos entornos de la empresa
e incluso informacién externa a la organizacioén, proporcionando los enlaces

informativos trascendentales para la toma de decisiones en tiempo real.

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

La Gestion de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos
relacionados con la planificacion de la gestion de riesgos, la
identificacion y el analisis de riesgos, las respuestas a los riesgos, vy el
seguimiento y control de riesgos de un proyecto; la mayoria de estos
procesos se actualizan durante el proyecto. Los objetivos de la Gestion
de los Riesgos del Proyecto son aumentar la probabilidad y el impacto
de los eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el impacto de los
eventos adversos para el proyecto. (p.237).

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

para la consecucién de los objetivos estratégicos de la empresa.

Gestion de las Adquisiciones: En relacién a la Gestion de las

Adquisiciones, la Guia del PMBOK® (2004) refiere que la misma incluye:
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“...los procesos para comprar o adquirir los productos, servicios o resultados

necesarios fuera del equipo del proyecto para realizar el trabajo” (p.269).

Por otra parte refiere:

Los procesos de Gestion de las Adquisiciones del Proyecto se encargan
de contratos, que son documentos legales entre un comprador y un
vendedor...La mayoria de las organizaciones cuentan con politicas y
procedimientos documentados que definen especificamente quien
puede firmar y administrar dichos acuerdos en nombre de la
organizacion. (p.270).
El Cuadro de Mando Integral permite considerar los procesos de gestion de
contratos y de control de cambios necesarios para administrar contratos u
ordenes de compra emitidos por miembros autorizados de la direccion de la
empresa, controlando la gestion de los mismos mediante indicadores

adecuados.

3. Perspectivas y principales caracteristicas de un Cuadro de
Mando Integral

¢Hacia dénde va la
Organizacién?

y
e AN
Z

¢, Qué necesitamos hacer bien para
llevar a cabo las estrategias?

Factores Criticos de Exito

. . . Procesos Aprendizaje y
Financieros Clientes Internns Crecimiento

¢,Coémo medimos cémo lo
estamos haciendo?

Indicadores

¢En qué nos enfocamos
para influr en los
indicadores?

Figura 2. Conceptos presentes en el desarrollo de un Cuadro de Mando Integral
Fuente: Adaptado de The Metric Maps Group — Amy Wong (2003)
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3.1 Perspectivas del Cuadro de Mando Integral enfocado a la
Gerencia de Proyectos

El CMI requiere que se visualice a la organizacion desde la perspectiva

financiera, y ademas, desde otras tres perspectivas complementarias: la del

cliente, la de los procesos internos, y la de innovacién y aprendizaje.

Un proceso continuo, centrado en el BSC, debe combinar las cuatro

perspectivas en el CMI. Un excelente ejemplo lo encontramos en la Figura 3,

la cual se muestra a continuacion:

aFara tener

exito
financieamente

Objetivos

Criteros

hietaz Iniciativas

como debamos

aparecer ante

nilestros
accionistas ™
sFara alcanzar Para =atisfacer
nuestra wision oy e — a nuestros
chmo debemos Objetivas [Criteros [hetaz Iniciativas accioniztas y
aparecer ante c_l:gl'n_lsg[lrgdnres
i
rts? oo o
debemos ser
excelentas?

Objetivos

Crterios

hktaz (Inicigtivas

Para aleanzar
nuestra wision
& Como
marnitendremas
nuestra
capacidad para
cambiar
mejorar
continuamernite

Objetivos

Crteros

hietas Inicigtivas

Figura 3. Perspectivas del Cuadro de Mando Integral.
Fuente: http:// www.ecol.edu.es

Dichas perspectivas deben responder a las preguntas:

° ¢,cOMo nos ven los clientes?,

o ¢qué necesidades de los clientes debemos atender para tener éxito?
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o ¢en qué debemos sobresalir?
o ¢en qué procesos debemos ser excelentes?
o ¢ podemos continuar mejorando y creando valor?

o ¢,como debe nuestra organizacién aprender e innovar para alcanzar

sus objetivos?

Todas las perspectivas mantienen una estrecha conexion y el balance
supone, justamente, el establecimiento de un equilibrio entre ellas,
analizando los diferentes impactos que tienen entre si. Se parte entonces de
la nocion de interdependencia e influencia mutua. Por ejemplo, una mejora
en los procesos puede tener repercusion en el aumento de la calidad de los
productos o entregables, con lo cual a su vez se pueden obtener mejoras
financieras y por consiguiente también se obtendria un aumento en la

satisfaccién de los clientes.

A continuacién se presentan, de manera general, los aspectos considerados
por cada una de las perspectivas del CMI tal como las plantea Amendola
(2004):

Perspectiva Financiera

Considera el impacto y las consecuencias economicas inmediatas de las

acciones tomadas por la organizacion.

Esta perspectiva evalua si la estrategia implementada estd ocasionando
resultados lucrativos concretos. Sus objetivos e indicadores estan asociados
a la rentabilidad, al retorno sobre la inversion, a la reduccion de costos y al

valor econémico agregado, entre otros.
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Perspectiva del Cliente

En ella se consideran los clientes implicados o potenciales. Revela la
importancia de los clientes, su contribucién y el valor que tienen las acciones
para obtener su fidelidad o conquistar nuevos clientes. Entre las medidas de
resultado utilizadas estan: la satisfaccion del cliente, la retencion de clientes,
la adquisicién de nuevos clientes, el grado de inversion en el cliente, entre

otros aspectos.

Perspectiva de los Procesos Internos

Desde esta perspectiva, se identifican aquellos procesos internos criticos que
contribuyen a la excelencia de los resultados. Una vez conocidos, la
organizacién puede implementar mejoras para ofrecer productos o servicios
con mayor atractivo para el cliente. Las variaciones de estos procesos tienen

especial impacto en la satisfaccion del cliente y en los resultados financieros.

Perspectiva del aprendizaje y el crecimiento

Destaca el papel de las actividades necesarias para propiciar la innovacioén,
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
organizacién, como el clima de trabajo, la productividad del equipo, el nivel
de satisfaccion de los trabajadores, asi como la formacion de nuevos

conocimientos.

3.2 Principales Caracteristicas del Cuadro de Mando Integral

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

primer tipo menciona las cinco siguientes:
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Una primera caracteristica que consiste en la delineacién en el CMI, de una
hoja de ruta entre el cumulo de objetivos estratégicos y operativos de la

empresa.

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

funcion de los primeros, creando una segunda causalidad.

Como segunda caracteristica importante es la asignacion de un peso 6
relevancia a lo no financiero (recursos humanos, nivel de automatizacion,
eficiencia de los procesos internos, relacion con los clientes) sin perder de
vista que la salud financiera sostenible en el tiempo sigue siendo la meta

para una entidad lucrativa.

El modelo de Kaplan y Norton plantea cuatro perspectivas basicas desde
donde se debe analizar la organizacion: Finanzas, Clientes, Procesos
Internos, Gente y Sistemas [aprendizaje y crecimiento]. Sin embargo, cuando
el perfil de la empresa lo amerite, es preciso determinar la necesidad de
afiadir mas perspectivas de analisis, tales como, perspectiva proveedores
(aquella empresa que tenga una franquicia, etc.) 6 perspectiva medio
ambiente (aquella empresa que podria perder la licencia de funcionamiento
por estar cerca de alguna zona ecoldgica 0 a una minera por contaminar el

rio del pueblo, etc.).

Como tercera caracteristica, se requiere de la formulacion de indicadores,
una vez establecida la causalidad entre objetivos financieros y no financieros.
‘No se puede gestionar lo que no se puede medir es uno de los mensajes
principales del BSC, mensaje que promueve la generacion de indicadores
que permitan evaluar la situacién en un momento determinado y faciliten la

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

etc.

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

pesimista del mismo, pasando por el “ambar” como indicacion de alerta.

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

inteligencia de negocios.

Un ejemplo de ello es el que ilustra Arrieta (2006) de la siguiente forma: Al
imaginar cuatro luces en una consola, donde una de ellas monitorea la salud
financiera de la empresa; otra, el grado de satisfaccion de sus clientes; otra,
la fluidez de sus procesos internos vy, la ultima, la satisfaccion de su personal,
puede darse el caso de tener tres de esas luces en verde y s6lo una en rojo.
Esto, en un sentido puramente matematico, podria interpretar que se esta al
75% de lo esperado, sin embargo, desde un punto de vista analitico, se
podria estar a punto de quebrar si es que los clientes estan en “verde” (se les
esta vendiendo bajo el punto de equilibrio), personal también esta en “verde”
(se esta pagando por encima de las posibilidades de la empresa), procesos
también en “verde”, y finanzas en “rojo”.Queda claro que, en este caso, la

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

automatizacion adecuado al tamafno de la misma.

Si bien para una empresa grande quizas sea necesario un modulo especial
de software (SAP, People Soft, Oracle, etc.), para una empresa de menor
magnitud podria ser suficiente algun software especializado en BSC
existente en el mercado y disefado especialmente al alcance de dichas

empresas.

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

organigrama.

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

y con base en el soporte tecnoldgico de la empresa.

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

de cual es su aporte de valor para la empresa.
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Este aspecto incluye ademas la generacion de indicadores de desempefio
que no solamente monitoreen el aspecto funcional del personal sino también
sus competencias conductuales (trabajo en equipo, liderazgo, etc.), temas

tan importantes y normalmente dejados al azar sin ninguna gestion.

La creacion de un sistema de gestion mediante el BSC presenta muchos
retos. Es por ello que las primeras etapas de disefio del CMI siguen una
secuencia, basicamente para permitir el paso desde la definicion de
estrategias, que responden a la mision y visién de la organizacion, hacia las
acciones concretas y al monitoreo que se hara de las mismas, considerando
principalmente las areas de planificacion por su enfoque estratégico, 6 el
area de Recursos Humanos por ser la base de la piramide de toda estrategia

de crecimiento. (Niven, 2003).

MARCO CONCEPTUAL

Conceptos presentes en el desarrollo de un Cuadro de Mando
Integral

Estrategia: Definicién de los objetivos, acciones y recursos que orientan el
desarrollo de una organizacion. Plan de accion para alcanzar los objetivos en

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

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

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

Los lineamientos estratégicos son los postulados fundamentales que
plasman los principales aspectos de la estrategia de una empresa u
organizacion, de acuerdo con las practicas generalmente establecidas. De

acuerdo con su horizonte de tiempo o periodo de validez se clasifican en:
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permanentes (fines, mision, valores), los cuales pueden cambiar cada 10-20
afios; semi-permanentes (vision, politicas), que pueden cambiar cada 5-10
afios y temporales de corto, mediano y largo plazo (objetivos, metas,

estrategias).

Es importante destacar que en empresas sujetas a cambios acelerados en el
entorno, como las de comercio electréonico o de servicios, estos horizontes se

reducen considerablemente. (Franceés, 2006).

El proceso del BSC empieza cuando el equipo de alta direccién se pone a
trabajar para traducir la estrategia de su unidad de negocio en unos objetivos

estratégicos especificos. (Kaplan y Norton, 2002).

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

que existen entre ellos.

Objetivos y Fines:

Objetivos: Estados o situaciones que se desean alcanzar. Los objetivos de
una empresa o corporacion son los logros que sus gerentes y trabajadores

tienen planteados y que esperan alcanzar.

De acuerdo con Francés (2001,2006), la palabra objetivo se utiliza para
describir situaciones concretas que se desean alcanzar, las cuales dejan de
ser objetivos en el momento que son alcanzados. A estos objetivos los

denomina temporales.

Por otra parte, también se utiliza el término ‘objetivo’ para definir situaciones
o estados que nunca se alcanzan plenamente, tales como, la
autorrealizacion del individuo, o la maximizacién de la rentabilidad de la

empresa. Por su naturaleza, no es posible estar seguros de haberlos logrado
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plenamente, y siempre se puede pensar que es posible lograrlos de manera
todavia mas completa. Este tipo de objetivo se denomina permanente.
Contrastan con los objetivos temporales, semejantes a las metas, que son

fijados para ser alcanzados y reemplazados por otros.

Para alcanzar los objetivos de cambio se definen iniciativas, entendidas
éstas como proyectos de transformacién. Las iniciativas poseen las
caracteristicas propias de los proyectos: duracidon y recursos limitados, y

resultados bien definidos. (Francés, 2006).

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

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

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

pero no suficientes para alcanzar los fines (p.20).

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

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

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

indicar la presencia de brechas que exceden los limites pre-establecidos.
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Factores Claves de Exito: “Son aquellas capacidades indispensables

para el éxito en determinada industria o sector” (Francés, 2006, p.168).

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

precisa a las estrategias.

Para identificar los factores claves de éxito se deben conocer principalmente
cuales son los procesos o caracteristicas que distinguen a los productos o
servicios del sector analizado y cuales son los que debe dominar a plenitud
para obtener la deseada creacion de valor. Una herramienta que facilita este
proceso de conocimiento es la matriz DOFA la cual permite establecer, en el
ambito interno fortalezas y debilidades y por otra parte, las oportunidades y

amenazas del entorno.

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

empresa con su sistema de incentivos y motivacién del personal.
En este sentido, el control de gestion abarca de manera general dos
aspectos importantes:

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

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

satisfaccion de las expectativas de la organizacion.

Segun el autor Francisco Blanco lllescas (2001, c.p. Davila, 2005), en todo

sistema de control deben estar contenidas las siguientes caracteristicas:

Totalidad: al cubrir todos los aspectos de las actividades de la empresa

mirandolas desde una perspectiva de conjunto.

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

importancia que le corresponda.

Generalidad: caracteristica asociada a la de totalidad, segun la cual se
analiza cada situacién que se presente en términos generales sin centrarse

en el detalle.

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

conforman un proceso y no solamente al finalizar éste.

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

centrandose en apuntar a la solucién de los problemas.

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

contemplados dentro de la estructura de la empresa.

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

empresa, encaminandola de forma mas certera hacia sus objetivos.
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Indicadores: Son variables asociadas a los objetivos y se utilizan para

medir su logro y para la fijacion de metas. Nacen a partir de la definicion de

los aspectos criticos para cada objetivo.

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

pueden ser de caracter cuantitativo o cualitativo.

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

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

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

desempefo en los procesos que permiten alcanzar el objetivo.

¢ Indicadores de resultados (lag): son los que miden los efectos obtenidos y
permiten determinar el grado de cumplimiento de los objetivos. Los
indicadores de resultados se combinan con factores que tendran influencia
sobre resultados futuros, los denominados inductores de resultados 0

performance drivers.

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

perspectiva de aprendizaje y crecimiento).

Los indicadores también pueden ser clasificados en: indicadores de eficacia

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

garantizando asi cubrir los aspectos realmente relevantes.

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

de objetivos y metas referidas a la misién de la organizacion.

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

productividad.

Relaciones Causa-Efecto: Los objetivos especificos en cada una de

las cuatro perspectivas deben satisfacer los objetivos generales establecidos

en el destino estratégico y circunscribirse en una relacién causal entre ellos.

El logro de los objetivos especificos situados en la perspectiva de los
accionistas, esencialmente financieros, depende de los objetivos especificos
alcanzados en la perspectiva de los clientes y estos a su vez, dependen del
logro de objetivos especificos relacionados con los procesos de la empresa y
éstos ultimos, finalmente, dependen del logro de objetivos especificos

relacionados con la perspectiva de capacidades (aprendizaje y crecimiento).

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

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

39

Propuesta de Disefio de un Cuadro de Mando Integral para una Gerencia de Proyectos de Ingenieria



CAPITULO Il - MARCO TEORICO

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

en un plan operacional separado, organizado por funciones.

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

interrelacion de los objetivos estratégicos desde las diferentes perspectivas.

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

articule dicho mapa.

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

procesos internos. (Niven, 2003).

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

particulares. (Kaplan y Norton, 2004).

La perspectiva financiera y la del cliente en los mapas estratégicos y en los

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

Las perspectivas que abarcan los procesos internos y los activos y
actividades de aprendizaje y crecimiento, dan impulso a la estrategia y

describen de qué forma la organizacion la pondra en practica.

A continuacion, la figura 4 muestra un mapa estratégico bajo el enfoque del
BSC:
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Perspectiva Financiera

Valor a largo Crecimiento

plazo de
Productividad para los Ingresos
accionistas

Perspectiva del Cliente

Atributos producto/servicio Relacion Imagen

‘ - ‘ ‘ @ -

/

Perspectiva de los Procesos Internos

Gestionar [| Gestionar [| Gestionar [| Gestionar
Operaciones Clientes Innovacion Procesos

\

Reguladores y
Sociales >

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Capital
Humano

Capital de la
Informacion

Capital
Organizacional

Figura 4. Mapa estratégico — Marco BSC.
Fuente: Kaplan y Norton (2004)

Relaciones causa-
efecto

Define la cadena logica
por la que los activos
intangibles se
transformaran en valor
tangible

Propuesta de valor
para el cliente
Aclara las
condiciones que
crearan valor para el
cliente

Procesos de
creacion de valor
Define los procesos
que transformaran
los activos
intangibles en
resultados
financieros y para
clientes

Agrupacion de
Activos y
actividades
Define los activos
intangibles
alineados e
integrados para
crear valor
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Planificacion Estratégica: Los planes estratégicos determinan los

objetivos especificos y metas de largo plazo en una empresa, junto con la

adopcion de cursos de accion y distribucion de los recursos necesarios para

lograr estos propositos.

A continuacion la figura 5 presenta un esquema general del proceso de

Planificacion Estratégica que involucra a la gestion de proyectos:

ANALISIS ESTRATEGICO
EXTERNO

: » Anilisis de Tendencias
: » Anélisis de Escenarios
i+ Anilisis de 1a Industria
i+ Andlisis de la competencia

R »{ OPORTUNIDADES
AMENA7ZAS

.............................................................

Figura 5. El Proceso de Planificacion Estratégica

:IIIIIIIIIlIIIIlIIIIIIIIIIIIIIIIIIIlIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII} EMPRESA #

A O 3 i o i i [T hesmsssssesssmessssesn

...........

Lineamientos ANALISIS ESTRATEGICO
Estratégicos INTERNO
» Cadena de Valor
* Impulsores de costos y valor
» Andlisis competencias
MISION » Factores Claves del Exito
VISION
FORTALEZAS | ...,
DEBILIDADES
EVALUACION DE
BIRATECIAS |+ Andlisis F.O.D.A
l » Andlisis y Evaluacion de Estrategias
SELECCION DE |, Geleccign de las estrategias.
LA ESTRATEGIA
l » Portafolio de proyectos.
“P'ﬁﬁ,"&g#ﬂ? B | « Evaluaci6n de proyectos
i » Seleccion de proyectos
e A§1gnaf:1on de recursos
PROYECTOS | «Ejecucion de proyectos
SEGUMIENTOY | v R
CONTROL |, Indicadores de Gestién

Fuente: Garrido, 2003.
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ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

Balanced Scorecard en la Gestidon de Proyectos

Los autores Amendola et al. (2005) han establecido algunos planteamientos
interesantes para el enfoque dado a la presente investigacion, en relacion a
la adaptaciéon del BSC para la gestién de proyectos, la cual segun su
apreciacion, resulta facil de esquematizar partiendo de la vision como meta a
alcanzar y enfoca la metodologia de la gestién hacia el logro de los objetivos
del portafolio de proyectos en plazo, costos, calidad y riesgo, siendo el eje de

impulso la propia estrategia o plan de negocio de los proyectos.

Desde la perspectiva financiera, su objetivo principal estaria enfocado a que

los productos finales de los proyectos generen un retorno para la empresa,
mayor que el capital que esta invirtiendo. El presupuesto de ejecucién seria
la suma de todos los presupuestos asignados a los proyectos, pudiendo
medirse el valor agregado del producto. Cuanto mayor es el aumento de
valor al producto, mayor sera el lucro recibido por la empresa por cada
unidad monetaria invertida. Un indicador de tendencia que mida el impacto
econdmico de los proyectos, debe ser medido con base en las metas
estratégicas definidas por la organizaciéon en el CMI corporativo de la

empresa, a fin de garantizar la alineacion con las metas estratégicas de ésta.

En cuanto a la perspectiva de los procesos internos, inicialmente se

identifican las operaciones internas criticas asociadas a los procesos claves
de los proyectos, de cuyo éxito depende la satisfaccion de las expectativas

de clientes y accionistas.

Generalmente esta perspectiva se desarrolla luego que se han definido los
objetivos e indicadores de las perspectivas Financiera y de Clientes. Esta

secuencia logra la alineacion e identificacion de las actividades y procesos
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claves de los proyectos y permite establecer objetivos especificos que

garanticen la satisfaccion de los accionistas y clientes.

La perspectiva interna debera establecer la excelencia en cada uno de los
departamentos que integran la cadena de valor de la organizacién de los
proyectos. Bajo esa perspectiva, los autores Amendola et al. (2005),
proponen un modelo general que podria ser adaptado a la perspectiva del
proceso de negocio particular para cada proyecto. Este modelo hace énfasis

en tres procesos principales:

1) Innovacion: En el proceso de innovacion, la unidad de proyectos investiga
las necesidades latentes o emergentes de los clientes para luego crear

productos o servicios que satisfaran dichas necesidades.

2) Direccion y gestion: es aquel proceso donde los productos y servicios son
elaborados y entregados a los clientes. Histéricamente este proceso ha
sido el centro de atencion de los sistemas de evaluacion de rendimiento

de las Oficinas de Gestion de Proyectos.

3) Excelencia Operativa: La excelencia operativa y la reduccion de costos en

la elaboracion y entrega de proyectos siguen siendo puntos importantes.

Desde la perspectiva del cliente se consideran los siguientes aspectos:

Time to market: Mide el tiempo medio de entrega de un producto o servicio

para el cliente a partir del momento en que su solicitud fue aceptada.

Satisfaccion del cliente: Mide la satisfaccion del cliente con el proyecto. Debe
ser medido a través de formularios de feedback definidos en algunas

reuniones.
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Tiempo medio para la correccion de defectos: es el tiempo medio que se
gasta en la correccidén de los defectos a partir de las especificaciones y la

aprobacién de las correcciones.

Involucrar al cliente durante todo el proyecto: una de las principales fallas de
la direccion de proyectos es el distanciamiento entre el cliente y el equipo de

proyectos. Es fundamental que el cliente participe activamente.

Por ultimo, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento contemplaria en

general los siguientes aspectos: potenciar el conocimiento de los
stakeholders; mejorar el ambiente de trabajo; aumento de la productividad
del equipo; aumento de la satisfaccién del equipo; niveles de estrés bajo

control.

De igual forma, también se han considerado como antecedentes para el
desarrollo de la presente investigacion, algunas investigaciones relacionadas
con propuestas metodolégicas para el uso del BSC en procesos de
planificacion y control de proyectos de construcciéon (Guzman y Echeverri,
2005) y propuestas de sistemas de control de gestion de empresas
consultoras (Davila, 2005), cuyos procesos medulares estan relacionados
con el desarrollo de proyectos de ingenieria y estrategias de negocios a
través de unidades de Gerencia de Proyectos, siguiendo los pasos

establecidos para la construccion de un CMI.
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CAPITULO 1lI

MARCO ORGANIZACIONAL

En el presente capitulo se expone una breve resefia histérica de la empresa
CVG Bauxilum, su misién, vision, valores y el marco organizacional en el cual
se encuentra inmersa la Gerencia de Proyectos e Ingenieria, asi como otros
aspectos estratégicos de la organizacion, que presentan relevancia para el

desarrollo de la presente investigacion.

1. Resefa Historica

CVG Bauxilum es una empresa resultante de la fusion entre Bauxiven
(fundada en 1979) e Interalumina (fundada en 1977) en marzo de 1994, las

cuales conforman sus plantas de bauxita y alumina respectivamente.

La bauxita es la principal materia prima para la obtencion de la alumina y
ésta a su vez constituye la materia prima requerida para obtener aluminio

primario.

La planta de bauxita se encarga de la explotacién de los yacimientos de este
mineral en la zona de Los Pijiguaos, localizada en el municipio Cedefio del
Estado Bolivar y cuenta con una capacidad instalada de seis millones de
toneladas métricas al ano. Inicidé sus operaciones oficialmente en 1983,
enviando las primeras gabarras con mineral de bauxita, a través del rio
Orinoco, desde el puerto El Jobal hasta la planta de alumina en Matanzas,

Ciudad Guayana.

La planta de alumina tiene como objetivo, transformar la bauxita proveniente
de Los Pijiguaos, en alumina de grado metalurgico por medio de un proceso
quimico denominado ‘Proceso Bayer’, e inici6 oficialmente sus operaciones

el 24 de abril de 1983. Su capacidad instalada inicial fue de 1,3 millones de
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toneladas métricas de alumina al afio y en 1992, mediante la ejecucién del
Plan de Ampliacion, aumentd su capacidad de produccién a dos millones de

toneladas métricas al ano.

Tanto las ventas de bauxita como de alumina, estan fundamentalmente
orientadas al mercado nacional. La alumina producida esta destinada
principalmente como materia prima para las empresas ALCASA vy
VENALUM, productoras nacionales de aluminio primario, destinandose una

pequefia parte de la produccién al mercado internacional.

Los objetivos estratégicos de CVG Bauxilum, su mision y visidon actuales, han
sido propuestos siguiendo los lineamientos definidos por el Ministerio del
Poder Popular para las Industrias Basicas y Mineria, y la Corporacion
Venezolana de Guayana, como entes impulsores del Plan Nacional de

Desarrollo Economico y Social de la Nacién (PLANDES).

Lineas Generales del Plan de Areas Estratégicas
Desarrollo Econémico y Social de de CVG Bauxilum
la Nacion 2007-2013

Abastecimiento de Alumina y
v Bauxita al Mercado Nacional

_____
_____
.....

-Io Productivo Socialista-::

................. Desarrollo del Sector

L 3 .
Transformador Nacional
Suprema Felicidad Social ‘A Desarrollo Endégeno en
3

Nuestras Areas de Influencia

Democracia Protagénica R
B Ncionaria -.a | Conservacion Areas Afectadas y

Medio Ambiente de Trabajo

o - Desarrollo del Recurso Humano y
Nueva Etica Socialista Organizacional bajo el Enfoque del
Modelo Socialista

Figura 6. Lineas Generales del PLANDES 2007-2013 y Areas Estratégicas de CVG
Bauxilum
Fuente: CVG Bauxilum (2008b)
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2. Politica de la Empresa

CVG Bauxilum ha establecido como politica “Fomentar el desarrollo, la
participacion del recurso humano y el mejoramiento continuo, en los
procesos de explotacion de bauxita y produccion de alumina, cumpliendo con
las normas de calidad, ambiente, salud y seguridad laboral, para satisfacer
los requerimientos y expectativas de nuestros clientes, con altos niveles de

rentabilidad, competitividad y responsabilidad social”. (CVG Bauxilum, 2008a,
p.18).

3. Misidn, Visidn, Principios y Valores de la Empresa

Como empresa basica del Estado venezolano y de acuerdo a los
lineamientos del Plan Nacional de Desarrollo Econdmico y Social de la
Nacion, la empresa ha redefinido su vision y mision para el periodo 2008-
2013, (CVG Bauxilum, 2008b), manteniendo sus principios y valores

declarados en afios anteriores, tal como se indica en la figura 7.

MISION PRINCIPIOS Y VALORES

Impulsar el crecimiento sustentable ) Compron?lso
de la  industria  nacional, * Excelencia
satisfaciendo la demanda de * Reciprocidad
bauxita y alimina en forma .

o * Honestidad
competitiva y rentable,
promoviendo el desarrollo + Solidaridad

endogeno, como fuerza de « Participacion
transformacion social y econémica. N
» Cooperacion

A\ 4
I 1

VISION

Constituirnos en una empresa socialista, contribuyendo al desarrollo sustentable de la
industria nacional del aluminio, a los fines de alcanzar la soberania productiva, con un
tejido industrial consolidado y desconcentrado, con nuevas redes de asociacion
fundamentadas en la participacion y la inclusion social, rumbo al Socialismo

Bolivariano.

Figura 7. Mision, Vision, Principios y Valores de la empresa C.V.G. Bauxilum.
Fuente: CVG Bauxilum (2008b)
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4. Estructura Organizativa de CVG Bauxilum.

Un esquema de la estructura organizativa de CVG Bauxilum y la ubicacion
de la Gerencia de Proyectos e Ingenieria dentro de la misma, se muestra en

el Anexo N° 1.

5. Estrategias de largo, mediano y corto plazo y Objetivos
Estratégicos 2008-2013
De acuerdo con los lineamientos establecidos, CVG Bauxilum (2008b) se ha

planteado las siguientes estrategias de largo, mediano y corto plazo:

Largo Plazo

e Promover el crecimiento y desarrollo sustentable de la cadena productiva
del aluminio primario aguas abajo, abasteciendo prioritariamente Ila
industria nacional, agregando valor a los procesos productivos y
generando riqueza para el accionista, trabajadores, clientes y la

comunidad.

Mediano Plazo

e Promover el desarrollo endoégeno social y productivo en la Region
impulsando nuevas formas de participacion social, mayor ocupacion y

consolidacion del territorio.

e Procurar una mayor participacion co-responsable de los trabajadores y la
comunidad asi como la eficiencia y transparencia en la gestion.
Corto Plazo

e Optimizar la utilizacion de la capacidad de produccion y los procesos
claves, para alcanzar una producciéon de dos millones de toneladas

métricas de alumina al afo.

49

Propuesta de Disefio de un Cuadro de Mando Integral para una Gerencia de Proyectos de Ingenieria



CAPITULO Il - MARCO ORGANIZACIONAL

e Promover y ejecutar proyectos de mejora para reduccién de costos y

optimizacion de procesos.

e Ejecutar proyectos para minimizar el impacto de las operaciones en el

medio ambiente y mejorar la seguridad industrial.

e Fortalecer la integracién nacional de las cadenas productivas y el apoyo a

la pequefia y mediana empresa.

¢ Incorporar cooperativas a los programas de compras de bienes y servicios
por parte del Estado e impulsar nuevas formas de asociacién para el

trabajo productivo.
¢ Incrementar el compromiso con los trabajadores y la comunidad.

e Desarrollar capacidades técnico-productivas, socio-productivas y socio-
politicas del trabajador.

e Optimizar la estructura organizativa y el uso de la tecnologia de la

informacion.

Con una vision definida y siguiendo las estrategias de mediano plazo
planteadas, CVG Bauxilum ha propuesto sus objetivos estratégicos para el
periodo 2008-2013, desde las perspectivas del BSC, mediante un Mapa
Estratégico preparado por la Gerencia de Planificacion y Presupuesto de la

empresa y que se muestra a continuacion en la figura 8.

En relacion a las estrategias de corto plazo, su desarrollo se plantea
mediante iniciativas importantes asignadas a las Gerencias de: Recursos
Humanos, Desarrollo Enddégeno, Tecnologia de la Informacion, Operaciones

y Proyectos de Ingenieria.
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Figura 8. Mapa Estratégico de los Obijetivos de C.V.G. Bauxilum.
Fuente: CVG Bauxilum (2008b)
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6. Objetivo General y Funciones de la Gerencia de Proyectos
e Ingenieria.

La Gerencia de Proyectos e Ingenieria esta conformada por Ila
Superintendencia de Ingenieria de Planta, la Superintendencia de
Planificacion y Control de Proyectos y las Coordinaciones de Tecnologia,

Proyectos Técnicos y de Administracion y Servicios.

Segun lo establecido en el Manual de Organizacion de CVG Bauxilum
(2006), la Gerencia de Proyectos e Ingenieria esta adscrita a la Presidencia
de la empresa y tiene como objetivo general: Ejecutar los Proyectos de
Ingenieria enmarcados dentro del Plan Estratégico de la empresa en sus
fases de disefo, construccidn y puesta en marcha, requeridos para la
actualizacién tecnoldgica, mejoras operativas, mejoras de infraestructura,
sustitucion de importaciones y preservacion del ambiente, asi como coordinar
el manejo y custodia de los documentos de ingenieria de CVG Bauxilum

Matanzas.

Asimismo, el Manual de Organizacion establece como funciones de la

Gerencia de Proyecto e Ingenieria, las siguientes:

e Garantizar la planificacion, control y administracion de los proyectos, de
conformidad con los recursos financieros, técnicos y materiales requeridos

para su ejecucion.

e Asegurar el desarrollo y cumplimiento de las actividades de ingenieria y
disefio, requeridas en los proyectos de sostenimiento y rutinarios, de

acuerdo con las normativas técnicas y procedimientos vigentes.

e Garantizar que las obras se ejecuten de conformidad con la ingenieria
conceptual, basica y de detalles, normas técnicas, especificaciones

técnicas, seguridad, tiempo y costos, previamente establecidos.
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Establecer mecanismos para la evaluacion, captacién, asimilacion y
transferencia de la nueva tecnologia, a los fines de asegurar su
adaptacion, funcionamiento y optimizacion de los procesos operativos de

la empresa.

Administrar y controlar la ejecucién del Plan de Inversién y de Gastos, a fin

de asegurar su cumplimiento dentro de los parametros establecidos.

Coordinar con la Gerencia de Manejo de Lodo, la ejecucion de proyectos
para mejorar las operaciones y control de las variables de los efluentes de

la planta.

Asegurar la elaboracion de la estructura de costos y estimados de obras y
servicios de los proyectos de inversion y gastos de Ingenieria de Planta, a
los fines de establecer el presupuesto base referencial para los procesos

de contratacion.

Evaluar proyectos de modificacion y mejora de equipos y sistemas
industriales de las areas operativas de la planta de alumina, a los fines de
determinar su factibilidad técnica, adecuacion tecnolégica e impacto
ambiental y costos y facilitar la toma de decisiones sobre su aceptacion

final.

Propiciar estudios, pruebas experimentales, simulaciones, pruebas en
vacio y actividades requeridas para garantizar la incorporacion de nuevas

tecnologias en los procesos productivos de la empresa.

Garantizar la disponibilidad, revisién y aprobacion de la documentacion de
los procesos, equipos y sistemas de nueva tecnologia, a fin de facilitar el

proceso de asimilacion y transferencia tecnolégica.

Asegurar la guarda y custodia de la documentacion legal y financiera de

los contratos, documentacion técnica, catalogos, manuales de equipos,
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planos y toda la informacién asociada a los proyectos de ingenieria, que
conforman los expedientes de los proyectos, a fin de disponer de
informacién confiable y oportuna.

e Generar informacidn gerencial de la ejecucion fisica de los proyectos
(avance, costos, tiempo de ejecucion real y programado, otros) y demas

informacion adicional que facilite la toma de decisiones.

e Establecer planes estratégicos y mecanismos de evaluacion y control de
su gestion, coherentes con las metas y objetivos estratégicos de la

empresa.

e Garantizar la implantacion y cumplimiento de las metodologias de
planificacion y control, normas ISO y normas y procedimientos que se

establezcan para la empresa, inherentes a su area de gestion.

Todo lo anterior enmarca de manera global, los aspectos mas importantes a
ser considerados dentro de los factores de éxito de la Gerencia de Proyectos
e Ingenieria de CVG Bauxilum.
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CAPITULO IV

MARCO METODOLOGICO

En el presente capitulo se define el tipo de investigacion, la unidad de
analisis y el procedimiento metodolégico para la recoleccién de datos y el

procesamiento y analisis de la informacion.

Por otra parte, se presenta un flujograma del trabajo de investigacion,
indicando los pasos mas relevantes para su desarrollo, asi como las

consideraciones o aspectos inherentes a la factibilidad de su ejecucion.

1. Tipo de investigacion

En razon del objetivo general de la investigacidon, ésta se enmarca bajo el
enfoque de investigacion aplicada en la modalidad de proyecto factible, de
tipo no experimental - transeccional - descriptiva, donde se espera como
resultado, la elaboracién de un Cuadro de Mando Integral como propuesta de
modelo viable para el control de gestion integral del portafolio de proyectos
activos y medicion de desempefio de una Gerencia de Proyectos de

Ingenieria.

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

estratégicos de la empresa.

Tal afirmacion sobre el enfoque de la presente investigacion se encuentra
sustentada por la literatura consultada sobre Metodologia de la Investigacion,
en la que se establece que la investigacion aplicada de proyecto factible,

indaga sobre necesidades asociadas al contexto interno y externo en una
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organizacion, para proponer un proyecto que pueda generar un producto de
utilidad.

Los disefnos transeccionales realizan observaciones en un momento unico en
el tiempo y se definen como descriptivos cuando recolectan datos sobre cada
una de las categorias, conceptos, variables, contextos, comunidades o
fendmenos y reportan lo que arrojan esos datos. (Hernandez, Fernandez,
Baptista, 2006).

2. Unidad de analisis

Sobre la base del Cuadro de Mando Integral como sistema de medicién de la
gestidn, que parte de la vision y estrategia de la organizacion y mide los
objetivos que estan relacionados entre si a través de indicadores de
desempefo, la unidad de analisis de esta investigacion la conforman el
personal de la Gerencia de Proyectos e Ingenieria de la planta productora de
alumina de la empresa CVG Bauxilum y el portafolio de proyectos manejados
por dicha gerencia, en correspondencia con los objetivos del Plan Estratégico
2008-2013 de la empresa y los factores claves para el control de gestion,

toma de decisiones y desempefio en el desarrollo de proyectos de ingenieria.

3. Poblacion y muestra

Poblacion: “...conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de
especificaciones” (Selltiz et al, 1980, c.p. Hernandez, Fernandez y Baptista,
2006, p.238).

Para este estudio se consideré como poblacion el universo conformado por
los proyectos a cargo de la Gerencia de Proyecto e Ingenieria formulados
para los anos 2008-2009, de tal manera que éstos puedan ser agrupados

con una estimacion precisa de los objetivos estratégicos a los que apuntan,
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en conjunto con: un especialista de la Gerencia de Planificacion vy
Presupuesto de la empresa y el personal supervisor y administrativo de la
Gerencia de Proyectos e Ingenieria conformado por el Gerente, dos
superintendentes, un coordinador de tecnologia, un coordinador

administrativo, un asesor adjunto a la Gerencia y cinco jefes de proyectos.

Muestra: “subgrupo de la poblacion del cual se recolectan los datos...”

(Hernandez, Fernandez y Baptista, 2006, p.236).

Dadas las caracteristicas de la presente investigacion, la muestra, posee el
mismo tamafio de la poblacion considerada, por ser ésta finita y

representativa.

4. Etapas de desarrollo del trabajo de investigacion

A continuacién, se indican las etapas de desarrollo del trabajo de
investigacion, con un orden logico y a través de una estructura metodologica
acorde al enfoque del BSC y a los planteamientos y conceptos presentados

dentro del Marco Teorico:

e Revisién de aspectos estratégicos de la empresa: en esta fase se
efectia la revision de los aspectos estratégicos de la empresa,
lineamientos e iniciativas estratégicas y determinacion de la vinculacion de
los proyectos manejados por la Gerencia de Proyectos e Ingenieria a los

objetivos estratégicos establecidos.

e Caracterizacién de la Gerencia de Proyecto e Ingenieria de CVG
Bauxilum: esta fase contempla la elaboracion de la Matriz de
Caracterizacion de la Gerencia de Proyectos e Ingenieria, donde se
identifican sus procesos, clientes, proveedores, servicios y productos

resultantes.
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Por otra parte contempla la elaboracion de una Matriz Estratégica donde
se establecen mediante el analisis estratégico interno y externo:
fortalezas, debilidades, oportunidades, amenazas, asi como también los
factores claves de éxito en el desarrollo de proyectos para la Gerencia de

Proyectos e Ingenieria.

e Elaboracién del Mapa Estratégico: en esta etapa se efectua la
elaboracion de un mapa estratégico con relaciones causa-efecto, como
modelo a ser aplicado a la gestidén global de los proyectos manejados por
la Gerencia de Proyectos e Ingenieria, asi como la determinacién de
estrategias para la gestion global de los proyectos, desde las perspectivas

financiera, de los clientes, procesos internos e innovacion y aprendizaje.

e Formulacién de Indicadores de Gestion: comprende la formulacion de
indicadores, perfil de los mismos, establecimiento de metas para cada uno
de los indicadores formulados y establecimiento de un sistema de alerta

tipo semaforo para el control de gestion.

e Disefio del Esquema de Cuadro de Mando Integral propuesto:
presenta el esquema de agrupacion de objetivos estratégicos, sistema de

indicadores y metas para cada una de las cuatro perspectivas.

Cada una de las partes indicadas se desarrolla de acuerdo con los objetivos
especificos planteados en el Capitulo |, tendientes al logro del objetivo

general de la investigacion.

La figura 9 muestra un flujograma de estas etapas o fases de la

investigacion.
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FASES DE LA INVESTIGACION

v v

ASPECTOS CARACTERIZACION DE
ESTRATEGICOS LA GERENCIA DE
DE LA EMPRESA PROYEQTOS E
CVG BAUXILUM. INGENIERIA DE CVG
REVISION BAUXILUM

e Lineamientos ¢ l|dentificacion de

e Vinculacidon de procesos, clientes,
los proyectos proveedores,

a los objetivos productos y

estratégicos servicios.
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Debilidades,
Oportunidades y
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MAPA ESTRATEGICO | = Perspectiva financiera
PARA LA GESTION = Perspectiva del Cliente
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1

ESQUEMA DEL CUADRO
DE MANDO INTEGRAL
PROPUESTO

Figura 9. Flujograma del Trabajo de Investigacion.
(Elaborado por el investigador, 2008)
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5. Operacionalizacion de objetivos

Tal como lo expresa Sabino (1992), “resulta indudable que un esquema de
variables nos permitira desarrollar mejor nuestro marco teérico, haciéndolo
ganar en precision y en claridad y facilitando enormemente el trabajo de
verificacion que es indispensable en la ciencia.”, aclarando que “se entiende
como variable cualquier caracteristica o cualidad de la realidad que es
susceptible de asumir diferentes valores” (p.54). En funcién de ello, el
mencionado autor concluye: “El proceso de encontrar los indicadores que
permiten conocer el comportamiento de las variables es entonces lo que se

llama operacionalizacion” (p.88).
Con base en estos conceptos, Sabino (1992) plantea que:

Para operacionalizar una variable es necesario partir primeramente de la
definicidn tedrica que ya se ha elaborado vy, si se trata de una variable
compleja, de las dimensiones en que ella puede descomponerse. Luego,
revisando los datos ya disponibles y analizando los conceptos en
profundidad, podremos encontrar cierto conjunto de indicadores que en
principio expresen consistentemente el comportamiento de la variable
mencionada. Se podra decir entonces que la variable se define a partir
de un conjunto concreto de indicadores y no ya solamente desde el
punto de vista tedrico, con lo que habremos llegado a la definicion
operacional de la variable. (p.88)

Tomando en consideracion el planteamiento anterior puede establecerse la
operacionalizacién de los objetivos de una manera mas concreta, a fin de
hacer mas expedito el procedimiento para el desarrollo de la investigacion y
el anadlisis de sus resultados. A continuacion en la Tabla 2, se presenta un
esquema donde se detallan los elementos que hacen operativos los objetivos

de la presente investigacion.
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Tabla 2. Operacionalizacién de los Objetivos

Objetivo General : Disefiar un Cuadro de Mando Integral como elemento central del
sistema de control de gestién de proyectos y medicion de desempefio de la Gerencia de
Proyectos e Ingenieria de la empresa CVG Bauxilum, alineado a los fundamentos de su Plan
Estratégico 2008-2013.

Indicador(es)

Objetivos : Definicion
Especificos Variables Operacional d(_a las Instrumento(s)
variables
a. Revisar aspectos Lineamientos Postulados e Vision Recopilacion
estratégicos de la Estratégicos 2008- | fundamentales y o Misic documental
empresa y la 2013 objetivos que orientan 'SI'OT] mediante fichas.
vinculacion de los el desarrollo de la ¢ Objetivos

proyectos de
ingenieria a estos

organizacion

Estratégicos

Intranet
Listas de proyectos

aspectos.

b. Caracterizar a la Matriz de ® Procesos Recopilacién
Gerencia de Caracterizacion de | Conjunto de e Clientes documental
Proyectos e laG.P.l caracteristicas mediante fichas.
Ingenieria (G.P.1.) relevantes para e Proveedores Intranet.

Matriz Estratégica asegurar el desarrollo | e Servicios Entrevistas
parala G.P.l. de plangs funcionales | o Productos abiertas.
y operativos .
alineados a los planes | ® Debilidades
estratégicos ® Oportunidades
® Fortalezas
® Amenazas

c. Elaborar Mapa Perspectiva Interrelacion de los e Representacion Recopilacion
Estratégico para la Financiera objetivos estratégicos visual de las documental
gestion global de desde las diferentes estrategias para | Mediante fichas.
los prpyectos Pgrspectlva perspectivas. la gestion global Listas de
ana;?Jagosdpc’lr la Clientes de los proyectos | verificacion

.P.I., desde las .
perspectivas Perspectiva * gelaC'OE?S ‘ Intranet.
financiera, de los Procesos ausa-tiecto Entrevistas
clientes, procesos abiertas.
internos e Perspectiva
innovacion y innovacion y
aprendizaje. aprendizaje

d. Formular Indicadores Variables asociadas a | e |ndicadores de Recopilacion
Indicadores de financieros los objetivos. Se actuacion o documental
gestion Financieros utilizan para medir su impulsores mediante fichas.
y No Financieros Indicadores no logro y para la fijacion (lead). Mapa estratégico

financieros

de metas.

® Indicadores de
resultados (lag).

para la gestion de
proyectos.

Formulas
matematicas.

e. Esquematico del
Cuadro de Mando
Integral propuesto.

Cuadro de Mando
Integral

Visualizacién y
traduccién de la
estrategia en
objetivos puntuales e
indicadores de
gestion.

® Objetivos

® Indicadores

® Responsables
® Metas

® Rangos de
alerta

Mapa estratégico
para la gestion de
proyectos.

Listas de
Indicadores de
gestion.

Elaborada por el investigador (2008)
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6. Recoleccion y andlisis de datos

La recoleccion y analisis de datos se aborda mediante un enfoque cualitativo
de observacion documental, utilizando como fuentes primarias la revision de
documentos generados por la unidad de Planificacion Corporativa de la
empresa y un enfoque cuantitativo fundamentado en archivos y bases de
datos generados por la unidad de Planificacién y Control de Proyectos de la
Gerencia de Proyectos e Ingenieria de CVG Bauxilum, con el apoyo de
técnicas de observaciéon no estructurada y entrevistas abiertas. Como fuente

secundaria se utilizé el arqueo de fuentes bibliograficas.

Como instrumentos para recabar la informacion se utilizaron fichas, cuaderno
de notas, computador, informes, listas de verificacidn, libros, Internet e

Intranet de la empresa.

Los instrumentos de recoleccion de datos deben cumplir requisitos
esenciales como son validez, confiabilidad y objetividad. Tal como lo
expresan Hernandez-Fernandez-Baptista (2006), “la validez se refiere al
grado en que un instrumento realmente mide la variable que pretende medir”
(p.277). La confiabilidad se refiere al “Grado en el que un instrumento
produce resultados consistentes y coherentes” (p.277). En cuanto a la
objetividad, ésta se refiere al “grado en que el instrumento es permeable a la
influencia de los sesgos y tendencias de los investigadores que lo

administran, califican e interpretan” (p.287).

Para esta investigacion, la validez, confiabilidad y objetividad de los
instrumentos de recoleccion de datos estd garantizada por la revision
cuidadosa de las fuentes documentales y las fuentes de datos cuantitativos

disponibles para su clasificacion y analisis.
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En cuanto a las técnicas para el analisis de los datos, luego de organizar y
procesar la informacién, se realiza la codificacion e interpretacion de los
datos primarios y secundarios, aplicacion de métodos de construccion de
indicadores de gestion, elaboracién de tablas, graficas y diagramas que
permiten exponer efectivamente la situacion mediante integracion y sintesis.

Todo ello siguiendo la metodologia del BSC.

7. Factibilidad de la Investigacion.

El investigador, como integrante del personal técnico y administrativo de nivel
medio formado en la Gerencia de Proyectos e Ingenieria de CVG Bauxilum,
conto con el apoyo necesario para el acceso a la informacién y utilizacién de
la data historica requerida para abordar el proceso investigativo, haciendo
viable la ejecucion de todas las actividades requeridas para el logro de los
objetivos de la investigacion y la consolidacion del disefio del Cuadro de

Mando Integral propuesto.

Igualmente, contd con el apoyo del personal de la Gerencia de Proyectos e
Ingenieria y el juicio de planificadores especialistas de la Gerencia de
Planificacion y Presupuesto de CVG Bauxilum para la realizacion de

entrevistas y consultas relacionadas con el tema tratado.
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CAPITULO V

DESARROLLO Y RESULTADOS DE LA
INVESTIGACION

En el presente capitulo se desarrollan, de manera secuencial, los pasos
establecidos en el flujograma de trabajo presentado en el Capitulo 1V, para el
logro de los objetivos especificos de la investigacion, a fin de obtener el
esquema final propuesto como Diseno del Cuadro de Mando Integral, que
serviria como elemento central del sistema de control de gestion de
proyectos y medicion de desempefio de la Gerencia de Proyectos e

Ingenieria de la planta de alumina de la empresa CVG Bauxilum.

1. Estrategia General de la Empresa

Al revisar y analizar la informacién contenida en la misién, vision, politicas,
valores y areas estratégicas establecidas en el Plan Estratégico 2008-2013
de CVG Bauxilum, pudo determinarse que la estrategia general de la
empresa, esta expresada de manera convencional, por medio de trece
objetivos que abarcan las cinco areas estratégicas definidas a partir de los
lineamientos del Plan de Desarrollo Econémico y Social de la Nacién 2007-

2013, tal como se muestra en la Tabla 3, basicamente a los fines de:

e Desarrollar la industria basica no energética, abasteciendo el mercado

nacional.

e Alcanzar un modelo de produccién ambientalmente y financieramente

sustentable.

e Seguir un modelo productivo socialista.
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Tabla 3. Areas y Objetivos Estratégicos de Mediano Plazo de la empresa CVG

Bauxilum.

Areas Estratégicas

Objetivos Estratégicos de Mediano Plazo

1.Abastecimiento de Alimina y
Bauxita al Mercado Nacional

1= Mejorar la sostenibilidad de la empresa.

2= Satisfacer los requerimientos de bauxita y alimina de la industria
nacional.

3= Mantener la salud financiera y el control del costo operativo.

4= Mejorar la eficacia de los procesos operativos y administrativos.

5= Optimizar los niveles de produccion.

2.Desarrollo del Sector
Transformador Nacional

6= Promover el desarrollo del sector transformador.

3.Desarrollo Endégeno en
nuestras areas de influencia

7= Construir un modelo productivo socialista basado en el desarrollo
enddgeno, soberania productiva y nuevas formas de participacién social.

8= Fortalecer el compromiso de la Empresa con la comunidad hacia la
construccion de un nuevo modelo humanista.

9= Promover el desarrollo endégeno impulsando la economia popular y el
cooperativismo.

4.Conservacion de areas
afectadas y medio ambiente de
trabajo

10= Garantizar el desarrollo sustentable de las operaciones minimizando el
impacto ambiental y mejorando la seguridad industrial.

5.Desarrollo del recurso humano y
organizacional bajo el enfoque del
modelo socialista

11= Desarrollar capacidades técnico-productivas, socio-productivas y socio-
politicas del trabajador.

12= Promover la participacion de los trabajadores en los procesos de
cogestion, contraloria social y voluntariado

13= Optimizar la estructura organizativa y el uso de la tecnologia de
informacion.

Fuente: CVG Bauxilum (2008b)

En cuanto a las estrategias de corto plazo que responden a la mision y vision
de la organizacion, ocho en total, éstas se vinculan a areas estratégicas
especificas en las que tienen un papel importante, dado que representan la
base de la piramide de su estrategia de crecimiento, el area de Planificacion
y Presupuesto, el area de Recursos Humanos y las iniciativas y proyectos de
inversion, mejoras operativas y sustitucion de importaciones llevados a cabo

por la Gerencia de Proyectos e Ingenieria.

Las areas estratégicas, objetivos de mediano plazo y estrategias a corto
plazo, pueden ser asociados segun se presenta en la Tabla 4 mostrada a

continuacion:

65

Propuesta de Disefio de un Cuadro de Mando Integral para una Gerencia de Proyectos de Ingenieria



CAPITULO V - DESARROLLO Y RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

Tabla 4. Areas Estratégicas y Estrategias de Corto Plazo en relacién con los
Objetivos Estratégicos de Mediano Plazo de la empresa CVG Bauxilum.

Areas Estratégicas

Objetivos Estratégicos de
Mediano Plazo

Estrategias de Corto Plazo
asociadas

1.Abastecimiento de alimina
y bauxita al Mercado
Nacional

= Mejorar la sostenibilidad de la
empresa.

= Mantener la salud financiera y el
control del costo operativo.

= Mejorar la eficacia de los procesos
operativos y administrativos.

1= Promover y ejecutar proyectos de
mejora para reduccién de costos y
optimizacién de procesos

= Optimizar los niveles de produccion.

2= Optimizar la utilizacion de la
capacidad de produccion y los procesos
claves para alcanzar una produccién de
2 Millones de Toneladas métricas al afio

= Satisfacer los requerimientos de
bauxita y alimina de la industria
nacional.

2.Desarrollo del Sector
Transformador Nacional

= Promover el desarrollo del sector
transformador.

3= Fortalecer la integracion nacional de
las cadenas productivas y el apoyo a la
pequefia y mediana empresa.

3.Desarrollo Enddgeno en
nuestras areas de influencia

= Construir un modelo productivo
socialista basado en el desarrollo
enddgeno, soberania productiva y
nuevas formas de participacion
social.

= Promover el desarrollo endégeno
impulsando la economia popular y el
cooperativismo.

4= Incorporar cooperativas a los
programas de compras de bienes y
servicios por parte del Estado e impulsar
nuevas formas de asociacion para el
trabajo productivo.

4.Desarrollo del recurso
humano y organizacional
bajo el enfoque del modelo
socialista

= Fortalecer el compromiso de la
Empresa con la comunidad hacia la
construccion de un nuevo modelo
humanista.

= Promover la participacion de los
trabajadores en los procesos de
cogestion, contraloria social y
voluntariado

5= Incrementar el compromiso con los
trabajadores y la comunidad.

= Desarrollar capacidades técnico-
productivas, socio-productivas y
socio-politicas del trabajador.

6=Desarrollar  capacidades  técnico-
productivas, socio-productivas y socio-
politicas del trabajador. (Area RRHH)

= Optimizar la estructura organizativa
y el uso de la tecnologia de
informacion

7= Optimizar la estructura organizativa y
el uso de la tecnologia de informacion
(Area TI)

5.Conservacion de areas
afectadas y medio ambiente

= Garantizar el desarrollo sustentable
de las operaciones minimizando el

8= Ejecutar proyectos para minimizar el
impacto de las operaciones en el medio

) impacto ambiental y mejorando la ambiente y mejorar la seguridad
de trabajo o . . .
seguridad industrial. industrial.
Fuente: CVG Bauxilum (2008b)
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2. Vinculacion Estratégica de los Proyectos asignados a la
Gerencia de Proyectos e Ingenieria de CVG Bauxilum

Producto del analisis de los objetivos generales de los proyectos
considerados en la investigacion, se definieron trece categorias, las cuales
los vinculan a los objetivos estratégicos de mediano y corto plazo del Plan

Estratégico de la empresa para el periodo 2008-2013.

Tabla 5. Clasificacion de los proyectos en funcién de Estrategias de Corto Plazo y
Objetivos Estratégicos de Mediano Plazo de la empresa CVG Bauxilum.

. -~ . Estrategias de Corto Plazo Clasificacion del
Objetivos Estratégicos de Mediano Plazo asociadas Proyecto (Tipo)
1 Mejoras
= Mejorar la sostenibilidad de la empresa. Tecnoldgicas

2 | Sostenimiento

Reduccion de
costos

= Mantener la salud financiera y el control del costo

. = Promover y ejecutar proyectos de mejora
operativo. y e proy ) 3

para reduccion de costos y optimizacion de

procesos Mejoras Procesos

4 | Operativos

= Mejorar la eficacia de los procesos operativos y IAdministrativos

administrativos.
Infraestructura de

Planta

= Optimizar la utilizacion de la capacidad de
produccién y los procesos claves para 6 Mejoras en Nivel de
alcanzar una produccion de 2,0 millones de Produccién

toneladas métricas por afio.

= Optimizar los niveles de produccion.

Aumento de la
7 | capacidad instalada
de produccién.

= Satisfacer los requerimientos de bauxita y alimina | =. Fortalecer la integracion nacional de las
de la industria nacional. cadenas productivas y el apoyo a la

equefa y mediana empresa
= Promover el desarrollo del sector transformador. Peq y P

= Construir un modelo productivo socialista basado en el
desarrollo enddgeno, soberania productiva y nuevas

= Incorporar cooperativas a los programas

de compras de bienes y servicios por parte | 8 Susfitucion de

formas de participacion social. ; Importaciones
= Promover el desarrollo endégeno impulsando la del Estado e impulsar nuevas formas de

. - asociacion para el trabajo productivo.
economia popular y el cooperativismo.
= Fortalecer el compromiso de la Empresa con la
comunidad hacia la construccidn de un nuevo
modelo humanista. = Incrementar el compromiso con los 9 |socil
= Promover la participacién de los trabajadores en trabajadores y la comunidad.
los procesos de cogestion, contraloria social y
voluntariado

) - . .| = Desarrollar capacidades técnico-

= Desarrollar capacidades técnico-productivas, socio- . . . .

. . iy ) productivas, socio-productivas y socio- 10 | Laboral
productivas y socio-politicas del trabajador. o 8

politicas del trabajador.

= Garantizar el desarrollo sustentable de las = Ejecutar proyectos para minimizar el impacto | 11 | Ambiental
operaciones minimizando el impacto ambiental y de las operaciones en el medio ambiente y 12 | Sequridad Industrial
mejorando la seguridad industrial. mejorar la seguridad industrial. 9

Mejora Organizativa
y Tecnologia de
Informacién

= Optimizar la estructura organizativa y el uso de la | = Optimizar la estructura organizativa y el 13
tecnologia de informacion uso de la tecnologia de informacion

Fuentes: CVG Bauxilum (2008b); personal del nivel gerencial y ejecutivo de la
Gerencia de Proyectos e Ingenieria.
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Las categorias de clasificacion de los proyectos han sido concensuadas por
el investigador, gerente, superintendentes, coordinadores y jefes de
proyectos de la Gerencia de Proyectos e Ingenieria, siguiendo algunas

definiciones ya establecidas por la organizacion.

Dos de las clasificaciones para tipificar los proyectos formulados por CVG
Bauxilum, son manejados particularmente por otras unidades de la empresa.

Estas son:

a) Los proyectos que buscan desarrollar capacidades técnico-
productivas, socio-productivas y socio-politicas del trabajador,
ubicados en la clasificacion tipo 10 (Laboral), son llevados a cabo por

la Gerencia de Personal.

b) Los proyectos que buscan optimizar la estructura organizativa de la
empresa y el uso de la tecnologia de informacién, ubicados en la
clasificacion tipo 13, son llevados a cabo por la Gerencia de

Tecnologia de Informacion.

Para el resto de tipologias establecidas en la Tabla 5 y de una manera
general, para la asignacion de cada una de las distintas clasificaciones a los
proyectos contemplados en la investigacion se ha considerado el objetivo de
cada proyecto y las necesidades planteadas por las Gerencias operativas o
administrativas de la empresa a través del formulario 1G-317 “Solicitud de
Proyecto” en el cual se indican: descripcion general del servicio solicitado

como proyecto, motivo de la solicitud y beneficios esperados.

Siguiendo las categorias indicadas, se procede a la clasificacion de los
proyectos solicitados a la Gerencia de Proyectos e Ingenieria durante 2007 y
2008, los cuales poseen una mediana o baja complejidad, ya que los
proyectos mayores o de alta complejidad se acometen bajo estructuras

organizacionales temporales para su ejecucion y control.
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En total dentro del portafolio se incluyeron 104 proyectos de inversién, 12
proyectos ambientales, 61 proyectos de sostenimiento (clasificacion tipo 2),
un proyecto de caracter social y 25 proyectos de sustitucion de
importaciones, agrupados por categoria segun se indica en la Tabla 6 a

continuacion:

Tabla 6. Cantidad de proyectos por clasificacion.

Tipo Clasificacion del Proyecto C;ntldad 4
royectos
1 | Mejoras Tecnoldgicas 19
3 | Reduccion de costos 05
\5 4 | Mejoras Procesos Operativos /Administrativos 41
% 5 | Infraestructura de Planta 17
2 6 | Mejoras en Nivel de Produccién 15
7 | Aumento de la Capacidad Instalada de Produccion 01
12 | Seguridad Industrial 06
—
2
w 11 | Ambiental 12
o
=
<
Recuperacion de Infraestructuras 25
Modificaciones y reparaciones de equipos mayores y sistemas 07
asociados.
o Reemplazo de sistemas y equipos por pérdida de vida util 03
i Arquitectura y Acondicionamiento de espacios 15
§ 2 |Reemplazo de sistemas y equipos por fallas continuas o 04
E deficiencias
3 Flexibilidad Operativa 01
Estudios de Ingenieria y levantamiento de planos 04
Recuperacion de operatividad de sistemas y equipos con dafios 02
mayores
—
< .
9 9 | Social 01
w
L o
o
55
5 X | 8 |[Sustitucion de Importaciones 25
=&
DA
?B=

(Elaborada por el investigador, 2009)
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Las categorias 1, 3, 4, 5, 6, 7 y 12, agrupan los proyectos denominados de

manera general como ‘Proyectos de Inversion’,

ya que los mismos

representan inversiones capitalizables para la empresa, generadoras de

ahorros 6 generadoras de ingresos.

PROYECTOS DE INVERSION
POR CLASIFICACION

6
(6%)

TOTAL PROYECTOS DE INVERSION : 104

B Mejoras Tecnoldgicas

@ Reduccién de costos

@ Mejoras Procesos
Operativos
/Administrativos

@ Infraestructura de Planta

O Mejoras en Nivel de
Produccién

O Aumento de la
Capacidad Instalada de
Produccién

@ Seguridad Industrial

Figura 10. Cantidad de Proyectos de Inversién por Tipo o Clasificacion.
(Elaborada por el investigador, 2009)

Los proyectos de inversién apuntan hacia las estrategias de corto plazo

establecidas para:

e Promover y ejecutar proyectos de mejora para reduccidn de costos y

optimizacion de procesos.

e Optimizar la utilizacion de la capacidad de produccion y los procesos

claves para alcanzar una produccion de 2,0 millones de toneladas

métricas de alumina por afio.
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e Fortalecer la integracién nacional de las cadenas productivas y el apoyo a

la pequefia y mediana empresa.

e Ejecutar proyectos para mejorar la seguridad industrial.

Por otra parte, los proyectos que se han clasificado como Proyectos de

Sostenimiento o tipo 2, se vinculan directamente con la estrategia de corto

plazo dirigida a ‘Promover y ejecutar proyectos de mejora para reduccion de

costos y optimizacidon de procesos’ la cual a su vez se encuentra en

consonancia con los siguientes objetivos de mediano plazo:

e Mejorar la sostenibilidad de la empresa

e Mantener la salud financiera y el control del costo operativo

e Mejorar la eficacia de los procesos operativos y administrativos

PROYECTOS DE SOSTENIMIENTO

(5%) (11%)

TOTAL PROYECTOS DE SOSTENIMIENTO: 61

O Recuperacion de
Infraestructuras

B Modificaciones y reparaciones
de equipos mayores y sistemas
asociados.

m Reemplazo de sistemas y
equipos por pérdida de vida util

O Arquitectura y
Acondicionamiento de espacios|

B Reemplazo de sistemas y
equipos por fallas continuas o
deficiencias

O Flexibilidad Operativa
B Estudios de Ingenieria

Recuperacion de operatividad
B de sistemas y equipos con
dafios mayores

Figura 11. Cantidad de Proyectos de Sostenimiento por Tipo o Clasificacion.

(Elaborada por el investigador, 2009)
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De esta manera, dentro de la clasificacion tipo 2 se han contemplado los
proyectos que consideran: modificaciones y reparaciones de equipos
mayores y sistemas asociados; reemplazo de sistemas y equipos por pérdida
de vida util; reemplazo de sistemas y equipos por fallas continuas;
recuperacion de infraestructuras deterioradas; levantamientos topograficos,
arquitectura y acondicionamiento de espacios existentes; recuperacion de la
operatividad de sistemas y equipos con dafos mayores y estudios de

ingenieria.

En cuanto a los proyectos de sustitucion de importaciones, segun se indica
en la Tabla 5, éstos se vinculan directamente con las estrategias de corto

plazo establecidas para:

e Fortalecer la integracion nacional de las cadenas productivas y el apoyo a

la pequefia y mediana empresa.

e Incorporar cooperativas a los programas de compras de bienes y servicios
por parte del Estado e impulsar nuevas formas de asociacién para el

trabajo productivo.

PROYECTOS DE SUSTITUCION DE
IMPORTACIONES, SOCIALES Y

AMBIENTALES
1

(3%)

B Social

@ Sustitucion de
Importaciones

B Ambiental

25
(65%)

TOTAL : 38 PROYECTOS

Figura 12. Proyectos de Sustitucién de Importaciones, Ambientales y Sociales.
(Elaborada por el investigador, 2009)
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Tal como se ha verificado, también son ejecutados por la Gerencia de
Proyectos e Ingenieria algunos proyectos de caracter social, sin embargo, en
su mayoria, este tipo de proyectos son asignados por la alta direccion a la
Gerencia de Desarrollo Endogeno de CVG Bauxilum. De igual forma,
algunos proyectos ambientales importantes, relacionados con la deposicion
de lodos resultantes del proceso de produccién de alumina, son asignados

por la alta direccién a la Gerencia de Manejo de Lodo de CVG Bauxilum.

3. Caracterizacion y Estrategia para la gestion de la Gerencia
de Proyectos e Ingenieria de CVG Bauxilum

3.1 Matriz de Caracterizacion de la Gerencia de Proyectos e
Ingenieria

Elaborar una matriz de caracterizacion de la Gerencia de Proyectos e
Ingenieria significa: identificar sus procesos, clientes, proveedores e
insumos, servicios que presta y productos resultantes y permite organizar e
integrar todos estos elementos para asegurar el desarrollo de sus planes

funcionales y operativos.

Para la elaboracion de esta matriz se han considerado los aspectos relativos
a los objetivos y funciones de la Gerencia de Proyectos e Ingenieria,
contemplados en el Manual de Organizacién de la empresa (CVG Bauxilum,
2006), segun los cuales se establece como proceso medular, el desarrollo de
proyectos de ingenieria requeridos para la planta de alumina de CVG
Bauxilum, los subprocesos asociados a este proceso medular y los procesos

de direccion y apoyo de esa gerencia.

Por otro lado, con la participacion del gerente, superintendentes,
coordinadores, jefes de proyecto e ingenieros de proyectos de mayor
experiencia, adscritos a la Gerencia de Proyectos e Ingenieria, se han

establecido de manera concensuada: productos y servicios; proveedores y
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clientes; recursos e insumos y requisitos que le caracterizan de una manera
integral. Como resultado de ello, a continuacion se presenta en la figura 13 la

matriz resultante:

MATRIZ DE CARACTERIZACION GERENCIA DE PROYECTOS E
INGENIERIA

Proceso Medular: Desarrollar Proyectos de Ingenieria.
Objetivo del proceso: Garantizar la ejecucion de los proyectos de ingenieria requeridos por la
Planta de alimina.

PROVEEDORES INSUMOS PROCESOS PRODUCTOS Y/O
SRECION: SERVICIOS CLIENTES
:(E)XTERNOS: «Lineamientos, mn de -Estratggias de
urbg“izlssmofiva dos estrategias, estrategias y ejecucion de proyectos
pMIBAM yCF\)/G aprobaciones, lineamientos y asistencias técnicas.
(MIBAM, , politicas, normativas erenciales. *Paquetes de EXTERNOS
Seniat, Sencamer, g documentacion para Contratistas.
Otros) y marco legal. ‘Planificacion de la tacion p Contratistas
) o gestion. contratacion de - Comunidad
+Informes de control y *Seguimiento, control y Proyectos de Ingenieria
INTERNOS: evaluacion de mejora de la gestion. *Especificaciones de INTERNOS
Prosidend. gestion. MEDULAR: d'sft,"oi generales Iy Todas las
I ’ WSl Desarrollo de Proyectos pariicuiares para & unidades
Unidades Solicitudes de - desarrollo de proyectos i
Operativas de la Proyectos de gegngenlerla: de ingenieria :g;ri?\tiglt?:ti};as
Planta: Ingenieria. M mecanica, eléctrica, cVG
N i *Ingenieria AR de CV
Produccién. electronica, civil y de .
. Mantenimiento. *Propuestas e *Planificacion ar uitecturé Bauxilum
. Control de informacién *Ejecucion. -Ianormes dé
; conceptual y +Seguimiento y Control .
Calidad. . Proyectos. Estudios de
- Manejo de parametros basicos de proyectos. n enierial
Materiales de Produccion y «Cierre. 9 o
i Control de Calidad _ * Proyectos ejecutados
- Manejo de Lodo y APOYO: y entregados a los
Procesos. *Gestion del Recurso usuarios o clientes.
“Unidades *Presupuesto. Humano. + Bienes, materiales y
Administrativas : *Gestion de los costos servicios entregados
- Planificacion y *Recursos Humanos. del proyecto segun las
Presupuesto. . ) *Gestion de la procura especificaciones
- Administracian Recursos Materiales para los proyectos. requeridas,
Financiera «Informes de +Actualizacion, registro, « Necesidades de
- Personal Ambiente y guarda y custodia de la Adiestramiento
- /-}:n;ﬁf;;e y Seguridad. gch:nFl’Ie:r:?:ién técnica detectadas por
: trabajador.
- Asuntos Publicos
- LSogistif:da ) B " A
- Segurida
Patrimonial REQUISITOS RECURSOS REQUISITOS
- Ingenieria - Disponibilidad
Industrial - Capacidad
- Comercializacion - Disponibilidad - Recurso Humano Técnica
- Confiabilidad - Infraestructura y - Oportunidad
- Cantidad Ambiente de trabajo - Calidad
- Oportunidad adecuado - Cantidad
- Calidad - Financieros - Control de
- Marco Normativo tiempo y costos

Figura 13. Matriz de Caracterizacion de la Gerencia de Proyectos e Ingenieria.
Fuente: CVG Bauxilum (2006), con modificaciones aportadas por el investigador.
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Como complemento, el Marco Normativo y Regulatorio de los procesos
administrativos de la Gerencia de Proyectos e Ingenieria inherentes a su
area de gestion, se encuentra condensado en el Sistema de Documentos
Internos en la Intranet (SDI) y en el Centro de Documentacion Técnica
(Biblioteca Central) de la empresa, integrado de manera general por los

siguientes documentos:

- Normas y Procedimientos del Sistema de Documentos Internos (Intranet).
- Practicas Administrativas del Sistema de Documentos Internos. (Intranet).

- Normas Técnicas de Ingenieria Nacionales e Internacionales (Sistema
WINISIS en Biblioteca Central de la Empresa).

- Especificaciones Técnicas Estandar de CVG BAUXILUM - Matanzas

(Sistema repositorio de documentos en la Intranet de la empresa - SDP).
+ Normas ISO 9001:2000 e ISO 14001.
- Estatutos de CVG Bauxilum.
- Estatuto Organico del Desarrollo de Guayana.

- Manual de contratacion de servicios de ingenieria del Colegio de

Ingenieros de Venezuela.
- Leyes y Decretos:
- Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela.

- Ley Organica de la Contraloria General de la Republica y del Sistema

Nacional de Control Fiscal.

Ley de ejercicio de la Ingenieria, Arquitectura y Profesionales Afines.

Ley contra la Corrupcion.

Ley de Contrataciones.
- Ley Organica de la Administracién Financiera del Sector Publico.

- Ley Organica de Prevencion, Condiciones y Medio Ambiente del Trabajo.
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- Ley Organica del Trabajo y su reglamento.

- Decreto No. 1417 de fecha 31-07-96 “Condiciones generales de
contratacion para la ejecuciéon de obras”. Gaceta Oficial No. 5096.

- Decreto No. 1755 y 1756. Gaceta oficial No. 37.437 del 7/05/2002.

- Codigo de Etica del Funcionario Publico (Resolucién de la Contraloria

General de la Republica No0.01-00-00-000019 del 12/05/1997), Gaceta
Oficial 36.268 del 13/08/1997.

Convencion Colectiva de Trabajo de la Industria de la Construccion.

Convenciones colectivas de CVG Bauxilum.

3.2 Matriz Estratégica para la Gerencia de Proyectos e
Ingenieria.

La elaboracién de la matriz estratégica para la Gerencia de Proyectos e
Ingenieria, obtenida mediante el analisis interno y externo de esa unidad y la
determinacion de factores claves de éxito, permite posteriormente la
formulacion de estrategias y objetivos especificos para la gestion global de
los proyectos manejados por la misma, fundamentados en el
aprovechamiento de sus fortalezas, oportunidades y factores claves de éxito

y considerando sus debilidades y las amenazas presentes en el entorno.

3.2.1 Matriz DOFA

La elaboracion de la matriz DOFA contemplé la identificacion de fortalezas,
debilidades, amenazas y oportunidades de la Gerencia de Proyectos e
Ingenieria como unidad de gestion de proyectos, con base en sus recursos
financieros, humanos, procesos internos, practicas administrativas, soporte
tecnoldgico y relacion con clientes internos y externos. La misma se analizo y
complemento6 sobre la base de lo expuesto por el gerente y ejecutivos de la
Gerencia de Proyecto e Ingenieria en su Plan operativo y funcional 2008-
20013.

76

Propuesta de Disefio de un Cuadro de Mando Integral para una Gerencia de Proyectos de Ingenieria



CAPITULO V - DESARROLLO Y RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

El analisis interno identifica fortalezas y debilidades. Las fortalezas
comprenden aquellas caracteristicas inherentes que permiten aprovechar las
oportunidades que se presentan y/o enfrentar exitosamente, neutralizar o
atenuar las amenazas existentes para el logro de los objetivos, propodsitos,
metas y fines de la unidad. Caso contrario, las debilidades representan
aquellas caracteristicas que plantean incapacidad para enfrentar, neutralizar
y/o atenuar

las amenazas existentes y el desaprovechamiento de

oportunidades.

En funcién de lo anterior, a través del diagndstico interno de la Gerencia de

Proyectos e Ingenieria, se obtuvieron los siguientes resultados (Tabla 7):

Tabla 7. Diagndéstico Interno

DIAGNOSTICO INTERNO

FORTALEZAS

DEBILIDADES

e Personal profesional con experiencia en las areas
de Ingenieria Civil, Ingenieria Mecanica, Ingenieria
Eléctrica, Instrumentacion y Sistemas de Control,
Planificacion y Control de Proyectos, Estimaciones
de Costos, Ejecucion e Inspeccion de Obras y
Administracion de Contratos.

e Experiencia en el manejo de la normativa interna
asociada a la gestién de proyectos.

¢ Conocimiento del proceso Bayer utilizado para la
obtencion de alumina.

o Disponibilidad de instalaciones y equipos
apropiados para el ejercicio de las funciones
inherentes al desarrollo de proyectos.

e Existencia de una plataforma sistémica para el
manejo de la informacién técnica.

o Existencia de una unidad coordinadora de
proyectos de sustitucion de importaciones.

e Disposicion para prestar soporte técnico oportuno
a las unidades operativas de la empresa.

e Personal identificado con el Sistema de Gestién de
la Calidad.

e Existencia de la unidad de estimacién de costos
que permite la estimacién adecuada de los
recursos necesarios para el desarrollo de
proyectos.

e Insuficiente fuerza laboral para dar respuesta a
todos los requerimientos de ejecucion de proyectos
para el periodo 2008-2009.

e Estructura organizativa no acorde con la realidad
funcional de la Gerencia y ausencia de un plan de
carrera para los profesionales de la Gerencia.

o Falta de personal de relevo a mediano plazo.

e Deficiencia en la planificaciéon y seguimiento del
proceso de procura para los proyectos de ingenieria.

eElevado tiempo de respuesta a los requerimientos
de ingenieria de las unidades operativas de la
empresa.

¢ Ausencia de eventos de caracteristicas académicas
0 seminarios técnicos dentro del plan anual de
capacitacion, que permitan la actualizacion oportuna
del personal en cuanto a Normas y Procedimientos
Internacionales de la Ingenieria.

e Déficit en el control del proceso de cierre de
proyectos.

Fuente: CVG Bauxilum (2008c). Con modificaciones propuestas por el investigador.
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Por su parte, el analisis externo 6 del entorno, identifica las oportunidades
que podrian estar al alcance para ser aprovechadas, asi como las amenazas
que podrian obstaculizar o interferir en la consecucion de los objetivos,
propodsitos, metas y fines de la unidad. En funcion de ello, a través del
diagnostico externo de la Gerencia de Proyectos e Ingenieria, se obtuvieron

los siguientes resultados (Tabla 8):

Tabla 8. Diagndstico Externo

DIAGNOSTICO EXTERNO

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

e Prioridad asignada a la ejecucion de los proyectos
de inversion previstos para alcanzar las metas de
produccion y los proyectos de sostenimiento,
mejoras ambientales y sustitucion de importaciones
dela planta de Alimina de CVG Bauxilum.

eRequerimiento de las areas operativas para
actualizar tecnologias frente al proceso de
cumplimiento de vida Util de la infraestructura de
produccion.

« Apoyo del nivel directivo de la empresa.

e Existencia de fondos de financiamiento para la
ejecucion de proyectos de inversion.

e Existencia de una politica para la sustitucion de
importaciones que permite reducir la alta
dependencia de proveedores foraneos.

e Existencia de la Ley de Ciencia y Tecnologia la
cual permite declarar los proyectos de
transferencia tecnoldgica con una reduccion en el
pago de impuestos.

e Mantenimiento de la Certificacion ISO 9001:2000
¢ Proceso de adecuacion a la norma 1SO 14001

eEstudio de fuerza laboral que sustenta Ila
adecuacion de la estructura organizativa a la
realidad funcional actual de la Gerencia de
Proyectos e Ingenieria.

¢ Planes en preparacion para la creacion de grupos
de personal profesional de relevo en las diferentes
areas.

e Mejorar el seguimiento y control de la procura de
los proyectos de ingenieria.

elentitud de los procesos administrativos para
compra de materiales y equipos y para la
contratacion de obras y servicios.

o Flujo de caja insuficiente, lo cual pondria en riesgo
la continuidad de los proyectos requeridos para
mantener la operatividad y para cumplir con los
compromisos de pago de proveedores y servicios.

e Bajo dominio tecnolégico en algunas EPS vy
Cooperativas que prestan servicios claves pueden
ocasionar retrasos en la ejecucién de proyectos e
incrementar los costos estimados.

e Lentitud en la definicién de la Ingenieria Basica de
Proceso que debe ser presentada por la Gerencia de
Control de Calidad y que afecta el inicio oportuno y
el desarrollo de los proyectos formulados.

e Limitaciones en la asesoria técnica ofrecida por la
Gerencia de Tecnologia e Informacion para lograr la
automatizacion de los procesos de la gerencia, tales
como: Control de horas hombre, Administracién y
Control de Planos, Control de Solicitudes de
Proyectos, Control de Procuras.

e Dificultad para cubrir el déficit de horas hombre
requeridas para la ejecucion de los proyectos.

eBaja disponibilidad de entrega de é&reas de
produccion para ejecutar proyectos de ingenieria,
afectando su culminacion oportuna.

e Alta dependencia de proveedores foraneos para la
adquisicién de insumos y prestacion de servicios de
media y alta complejidad impactando los tiempos de
procura y la ejecucion oportuna de los proyectos.

Fuente: CVG Bauxilum (2008c). Con modificaciones propuestas por el investigador.
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3.2.2 Formulacion de Estrategias para la Gestion Global de
los Proyectos de la Gerencia de Proyectos e Ingenieria

Tomando como fundamento los aspectos identificados a través del analisis

interno y externo de la Gerencia de Proyectos e Ingenieria, a continuacién se

muestra en la Tabla 9 la Matriz Estratégica resultante, enfocada a la gestion

global de los proyectos manejados por esa gerencia:

Tabla 9. Matriz Estratégica para la gestion de la Gerencia de Proyectos e

Ingenieria
FORTALEZAS DEBILIDADES
ESTRATEGIAS F-O ESTRATEGIAS D-O
¢ | ® Desarrollo  de  proyectos de | e Buscar e implantar mecanismos
LLl inversién para alcanzar las metas para mejorar los procesos de
<DE de produccion previstos. planificacién, ejecucién, control y
O |« Desarrollo  de proyeclos  de administracién_ de proyectos y
> sostenimiento proyeyctos para asegurar la calidad de los planes y
D . s productos entregados.
— mejoras ambientales y proyectos de
04 sustitucion de importaciones que | ¢ Gestionar la participacion del
8 garanticen la sostenibilidad de la personal de la Gerencia en
@) empresa y la reduccion de costos programas de capacitacion vy
operativos. actualizacion en las areas de
ingenieria y gerencia de proyectos.
ESTRATEGIAS F-A ESTRATEGIAS D-A
e Apoyar a la Gerencia de Control de | ¢ Buscar e implantar mecanismos
Calidad y Procesos de CVG para agilizar y mejorar los procesos
Bauxilum en la definicion y de procura y contratacion de obras
) desarrollo de ingenieria basica para relacionados con los proyectos de
ﬁ facilitar el inicio de los proyectos ingenieria.
< que estan directamente .
E relacionados con el proceso de | ® Farticipar en el desarrollo e
o implementacion de planes de
S produccion. L
< preparacion de personal de relevo.
e Aprovechar la plataforma sistémica
para el desarrollo de procesos
automatizados para el manejo de
informacion disponible relacionada
con proyectos de ingenieria.

(Elaborada por el investigador, 2009)
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Estrategias F-O. Las estrategias F-O estan dirigidas a: Utilizar las fortalezas
para aprovechar las oportunidades que se presentan; incrementar las
fortalezas para el mejor aprovechamiento de oportunidades; utilizar las

fortalezas para que se presenten nuevas oportunidades

Estrategias D-O. Las estrategias D-O estan dirigidas a: Disminuir o eliminar
debilidades para incrementar la capacidad de aprovechar las oportunidades
que se presentan; disminuir o eliminar debilidades aprovechando las

oportunidades.

Estrategias F-A. Las estrategias F-A estan dirigidas a: Utilizar las fortalezas

para enfrentar, neutralizar o atenuar las amenazas que sobrevengan.

Estrategias D-A. Las estrategias D-A estan dirigidas a: Disminuir las
debilidades para incrementar la capacidad de enfrentar, neutralizar o atenuar

las amenazas que sobrevengan.

3.2.3 Factores Claves de Exito

Ademas de los resultados del diagnostico interno y externo de la
organizacion y siguiendo los pasos requeridos segun la metodologia del
BSC, debe darse respuesta a la siguiente pregunta: ;Qué se requiere hacer

bien para llevar a cabo las estrategias establecidas?

En este sentido, considerando cada una de las cuatro perspectivas de esta
metodologia y demas aspectos tedricos presentados en el Capitulo Il, se
plantean los siguientes factores claves de éxito enfocados hacia la gestion de

proyectos (Tabla 10):
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Tabla 10. Factores claves de éxito enfocados a la gestién de proyectos

PERSPECTIVA

FACTORES CLAVES DE EXITO

Financiera

Recursos financieros para la ejecucién de los proyectos.

Culminacién de los proyectos dentro del presupuesto
establecido y dentro de los lapsos establecidos, manteniendo
asi su viabilidad econémica.

Clientes

Proyectos adaptados a la mision, objetivos y propésitos de la
empresa.

Resultados entregados a satisfaccion de los beneficiarios y
que incluyen propuestas de valor y ventajas competitivas.

Procesos

Internos

Aplicacion e integracion de los procesos de administracion de
proyectos haciendo uso de herramientas y métodos que
aseguren su desarrollo y culminacion exitosa.

Cumplimiento de normas y especificaciones técnicas de
disefio.

Calidad de los planes.
Aseguramiento de la calidad en los productos entregados.

Participacion de personas calificadas.

Aprendizaje y

Crecimiento

Actividades que propician la innovacion, mejora continua en el
logro de resultados y formacién de nuevos conocimientos.
Estimulo a la creacion intelectual.

Nivel adecuado de satisfaccion del equipo de trabajo y del
clima organizacional.

Aprovechamiento y uso de Tecnologia de la Informacién.

Fuente: Adaptacion del investigador a los conceptos de los autores
mencionados en el Capitulo Il. (Amendola, 2004), (Amendola, Depool,
Gonzalez y Palacios, 2005), (Kaplan y Norton, 2002, 2004, 2005).

Todo lo anterior, sirve como fundamento para la elaboracion del Mapa

Estratégico para la gestion de los proyectos manejados por la Gerencia

de Proyectos e Ingenieria.
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4. Mapa Estratégico y Relaciones Causa-Efecto. Estrategias y
Objetivos Especificos para la Gestion Global de los
Proyectos de la Gerencia de Proyectos e Ingenieria

Partiendo de las estrategias y factores claves de éxito determinados en el
punto anterior, la formulacién de objetivos estratégicos especificos y
propuestas de creacion de valor y sus relaciones causa-efecto, permitieron
definir el mapa estratégico a ser aplicado a la gestion global de los proyectos
manejados por la Gerencia de Proyectos e Ingenieria, desde las perspectivas

contempladas bajo el enfoque del BSC.

A continuacion, en la Tabla 11, se presentan los objetivos estratégicos
especificos definidos para cada una de las cuatro perspectivas, en
consonancia con dichas estrategias y a continuacién en la figura 14, el mapa

estratégico correspondiente:

Tabla 11. Objetivos estratégicos especificos para la gestién de proyectos de la
Gerencia de Proyectos e Ingenieria.

PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS ESPECIFICOS

e Mantener viabilidad econémica de los proyectos, con minimas desviaciones
de alcance, tiempo y costos de los mismos respecto a los planes y

Financiera presupuestos establecidos.
e Minimizar costos operativos y aumentar la productividad.
e Responder oportunamente a las solicitudes del cliente y mantenerlo
. informado de los avances y toma de decisiones.
Clientes

e Satisfacer las necesidades y expectativas del cliente, adaptandose
adecuadamente a la mision, objetivos y propésitos de la empresa.

e Cumplir con procedimientos de planificaciéon, ejecucién, control y
administracion de proyectos, que faciliten los procesos y minimicen el
retrabajo.

e Controlar las nueve areas de conocimiento de la direcciéon de proyectos.
(Project Management Institute, 2004).

e Asegurar la calidad de los productos entregados. Cumplir criterios de
aceptacion.

o Documentar adecuadamente los proyectos.

Procesos Internos

o Desarrollar conocimientos y habilidades en la gestion de proyectos.
e Maximizar el desempeno del equipo de trabajo y mantener el

Aprendizaje y profesionalismo.
Crecimiento e Integrar al personal en un ambiente adecuado. Participacion en la
planificacion.

e Promover la Innovacién y el mejoramiento continuo.

(Elaborada por el investigador, 2009)
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Figura 14. Mapa de los objetivos estratégicos y relaciones causa efecto para la
gestion de proyectos de la Gerencia de Proyectos e Ingenieria.
Elaborado por el investigador (2009)
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5. Propuesta para los Indicadores de Gestion Global de los
Proyectos de la Gerencia de Proyectos e Ingenieria,
vinculados al Mapa Estratégico.

La formulacion de indicadores tanto financieros como no financieros
vinculados al mapa estratégico obtenido, permite operacionalizar las
estrategias de gestion global de los proyectos manejados por la Gerencia de
Proyectos e Ingenieria en cada una de las cuatro perspectivas. Tales
estrategias estan a su vez claramente vinculadas a las estrategias de la

organizacion.

De esta forma, tanto la gerencia como la empresa, podran disponer, a través
de los datos proporcionados por los indicadores, informacion oportuna de la
tendencia y del comportamiento dinamico de su gestion, cuestion primordial

para la toma de decisiones y el logro de los objetivos.

En este punto, como ha podido constatarse, el aporte del modelo seguido,
fundamentado en la metodologia del BSC, destaca su relevancia al permitir
relacionar los indicadores de gestién y desempefo de la unidad encargada
del desarrollo de proyectos de ingenieria de CVG Bauxilum en una estructura

alineada con las directrices estratégicas de la empresa.

En cuanto a los criterios mas importantes utilizados para la definicion de los

indicadores propuestos se destacan:

¢ Relevancia: los indicadores deben proporcionar resultados significativos

sobre lo que es importante para el logro del objetivo.

¢ Pertinencia: Medir efectivamente las metas y objetivos de la unidad y de la

institucion.

e Confiabilidad: al proporcionar datos confiables y concretos 6 especificos,

asi como suficientes y demostrables.
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e Oportunidad: sus resultados deben presentarse en forma oportuna, de

manera que retroalimenten la gestion.

e Orientados a la accion: indican como actuar facilitando asi la toma de

decisiones.

e Equilibrio: existe un equilibrio entre indicadores de actuacion o impulsores,
los cuales miden el desempeio en los procesos que permiten alcanzar el
objetivo, y los indicadores de resultados, que miden los efectos obtenidos

y permiten determinar el grado de cumplimiento de los objetivos.
e Comprensibilidad: Deben ser faciles de usar e interpretar.

¢ Integracion: interconexion de unos con otros para medir integralmente el

desempefio.
¢ Independencia: medir lo controlable.

e Costo razonable: su proceso de construccion, recoleccion y registro debe

ser adecuado a las posibilidades financieras de las Instituciones.

En general, el establecimiento de cada indicador se ha efectuado mediante
los siguientes pasos, manteniendo como premisas, la estrategia y la

planificacion:

1.- Definiciéon del objetivo del indicador: puntualiza cual es el objetivo

buscado segun lo que plantea la estrategia.

2.- Determinacion de variables criticas: comprende el establecimiento de

variables que son indicativas del éxito de lo que se pretende lograr.
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3.- Formulacién de Indicadores asociados a las variables criticas: formular los
indicadores adecuados para cada variable critica, bajo los conceptos de

efectividad, eficacia, eficiencia, calidad y productividad.

5.1 Indicadores Financieros

A continuacion en la Tabla 12 se indican los aspectos que relacionan:
estrategias, objetivos estratégicos especificos establecidos en el mapa para
la gestion de proyectos de la Gerencia de Proyectos e Ingenieria y objetivos

perseguidos por los indicadores a formular desde el punto de vista financiero.

Tabla 12. Perspectiva Financiera — Objetivos de los indicadores

PERSPECTIVA FINANCIERA

ESTRATEGIAS OBJETIVOS OBJETIVO DEL
ESTABLECIDAS PARA LA ESTRATEGICOS INDICADOR
GESTION GLOBAL DE LOS ESPECIFICOS

PROYECTOS
Mantener la viabilidad | Garantizar la menor

e Desarrollo de proyectos de
inversion para alcanzar las
metas de produccion
previstas.

Desarrollo de proyectos de
sostenimiento,  proyectos
para mejoras ambientales
y proyectos de sustitucion
de importaciones  que
garanticen la sostenibilidad

de la empresa y la
reduccion de costos
operativos.

economica de los proyectos,
con minimas desviaciones de
alcance, tiempo y costos de
los mismos respecto a los
planes y presupuestos
establecidos.

desviacion de los
proyectos de inversion
respecto a los planes
establecidos.

Minimizar costos operativos y
aumentar la productividad.

Garantizar la menor
desviacion de los
proyectos de
sostenimiento,
sustitucién de
importaciones y mejoras
ambientales respecto a
los planes establecidos.

Utilizar adecuadamente
los recursos
presupuestarios
asignados para el
desarrollo de los
proyectos.

(Elaborada por el investigador, 2009)
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5.2 Indicadores No Financieros

Estos se corresponden con las estrategias y objetivos estratégicos

especificos planteados para las perspectivas clientes, procesos y aprendizaje

y crecimiento.

A continuacion se muestran en las Tablas 13, 14 y 15 los objetivos

perseguidos por los indicadores formulados para cada uno de estos aspectos

segun lo que plantea cada estrategia del mapa.

Tabla 13. Perspectiva Clientes — Objetivos de los indicadores

PERSPECTIVA CLIENTES

ESTRATEGIAS ESTABLECIDAS
PARA LA GESTION GLOBAL DE
LOS PROYECTOS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
ESPECIFICOS

OBJETIVO DEL
INDICADOR

e Desarrollo de proyectos de
inversiéon para alcanzar las
metas de produccion previstas.

e Desarrollo de proyectos de
sostenimiento, proyectos para
mejoras ambientales y
proyectos de sustitucion de
importaciones que garanticen la
sostenibilidad de la empresa y
la  reduccion de  costos
operativos.

e Apoyar a la Gerencia de Control
de Calidad y Procesos de CVG
Bauxilum en la definicion y
desarrollo de ingenieria basica
para facilitar el inicio de los
proyectos que estan
directamente relacionados con
el proceso de produccion.

Responder oportunamente a
las solicitudes del cliente y
mantenerlo informado de los
avances y toma de decisiones.

Garantizar el
menor tiempo de
respuesta a las
solicitudes de
proyecto y/o
solicitudes de
asistencia técnica.

Satisfacer las necesidades y

expectativas del cliente,
adaptandose adecuadamente
a la misidon, objetivos vy

propositos de la empresa.

Medir el grado en
que los productos
0 servicios
satisfacen las
necesidades y
expectativas de
clientes y/o
usuarios.

Medir el porcentaje
de solicitudes
atendidas.

(Elaborada por el investigador, 2009)
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Tabla 14. Perspectiva Procesos Internos — Objetivos de los indicadores

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

ESTRATEGIAS OBJETIVOS OBJETIVO DEL
ESTABLECIDAS PARA LA ESTRATEGICOS INDICADOR
GESTION GLOBAL DE LOS ESPECIFICOS

PROYECTOS

Garantizar la aplicacion
y mejora continua de

Cumplir con la aplicacion de | Procedimientos

. Buscar. e impla_mtar procedimientos de | establecidos.
MecaniSmos para mejorar | , 4 nificacion, ejecucion, _
los .~ procesos  de | control y administracion de | Asegurar  mecanismos
planificacion, ~ ~ ejecucion, | ,rovectos, que faciliten los | Para agilizar y mejorar
control y administracion de procesos ' y minimicen el | l0s procesos de procura
proyectos y asegurar la retrabajo. y contrataciéon de obras
calidad de los planes y relacionados con los
productos entregados. proyectos de ingenieria.

Verificar y medir el

o Buscar e implantar cumplimiento de

mecanismos para agilizar y actividades contenidas

Controlar las nueve areas de

n:'(ejjc?l:?; Iosé:or?trrz(t::g‘i(()’; g: conocimiento de la direccion
P Y de proyectos. (Project

obras relamopados: con los Management Institute, 2004).
proyectos de ingenieria.

en los planes de los
proyectos para cada
una de las nueve areas
de conocimiento de la

Aumentar productividad direccion de proyectos.

Aumentar productividad

en el desarrollo de

e Aprovechar la plataforma proyectos de ingenieria.
sistémica para el desarrollo
de procesos automatizados
para el manejo  de

Asegurar la calidad de los | Verificar y medir el

informacion disponible productos entregados. | cumplimiento de
relacionada con rcf) actos Cumplir criterios de | objetivos segun criterios
proy aceptacion. de aceptacion.

de ingenieria.

Verificar emision de
documentos
entregables y
expedientes finales.
Documentar adecuadamente

los proyectos. Medir porcentaje de
documentos de
proyectos colocados en
el sistema intranet de la
empresa.

(Elaborada por el investigador, 2009)
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Tabla 15. Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento — Objetivos de los indicadores

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

ESTRATEGIAS
ESTABLECIDAS PARA LA
GESTION GLOBAL DE LOS

PROYECTOS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
ESPECIFICOS

OBJETIVO DEL
INDICADOR

e Gestionar la participacion
del personal de la Gerencia
en programas de
capacitacion y actualizacion
en las areas de ingenieria y
gerencia de proyectos.

e Buscar e implantar
mecanismos para mejorar
los procesos de
planificacion, ejecucion,
control y administracion de
proyectos.

e Aprovechar la plataforma
sistémica para desarrollo
de procesos automa-
tizados, para el manejo de
informacion disponible
relacionada con proyectos
de ingenieria.

Desarrollar conocimientos y
habilidades en la gestiéon de
proyectos.

Y
Promover la Innovacion y el
mejoramiento continuo.

Medir la participacion del
personal en programas
de Capacitaciéon en
procesos de gestion de
proyectos, cursos de
actualizacion y talleres de
formacion de equipos de
alto desempefio.

Maximizar el desempefio del
equipo de trabajo y mantener
el profesionalismo.

Mejorar el cumplimiento
del horario de trabajo.

Integrar al personal en un
ambiente adecuado.
Participacion en la
planificacion.

Verificar y corregir
condiciones adecuadas
del ambiente de trabajo.

Promover la Innovacion y el
mejoramiento continuo.

Asegurar mecanismos
para agilizar y mejorar el
proceso de procura y
contratacion de obras
relacionados con los
proyectos de ingenieria.
(El proceso de procura y
contratacion para todas
las areas de la empresa
es llevado a cabo por la
Gerencia de Logistica de
CVG Bauxilum)

(Elaborada por el investigador, 2009)

Siguiendo la metodologia establecida para la determinacion de indicadores y

en funcion del objetivo del indicador, a continuacién se plantean las variables

criticas o aspectos indicativos del éxito de lo que se pretende lograr y

finalmente se formulan los indicadores adecuados para cada variable critica

asociada.
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Tabla 16. Perspectiva Financiera — Formulacion de Indicadores

PERSPECTIVA FINANCIERA

OBJETIVO DEL VARIABLES INDICADOR Cédigo del
INDICADOR CRITICAS Indicador
% desviacion del avance
Garantizar la menor Tiempo fisico de proyectos de | F1-DAF-PI
desviacién de los proyectos inversion
de inversion respecto alos | Costo S —
planes establecidos. /o desviacion F2-DPP-PI
Alcance presupuestaria de los
proyectos de inversion
% desviacion del alcance | F3-DAL-PI
por partidas adicionales en
proyectos de inversion
% desviacion del avance | F4-DAF-PS
Garantizar la menor Tiempo fisico de proyectos de
desviacién de los proyectos sostenimiento, sustitucion
de sostenimiento, Costo de importaciones y
sustitucién de mejoras ambientales.
importaciones y mejoras Alcance —
ambientales respecto a los % desviacion F5-DPP-PS
planes establecidos. presupuestaria de los
proyectos de
sostenimiento, sustituciéon
de importaciones y
mejoras ambientales.
% desviacion del alcance | F6-DPP-PS
por partidas adicionales en
proyectos de
sostenimiento, sustitucion
de importaciones y
mejoras ambientales.
Monto causado* respecto | F7-MCP-PI
Utilizar adecuadamente los | Costo real a monto presupuestado de
recursos  presupuestarios los proyectos de inversion.
asignados para el desarrollo | Presupuesto *acturado
de los proyectos.
Monto causado respecto a | F8-MCP-PS
monto presupuestado de
los proyectos de
sostenimiento, sustituciéon
de importaciones y
mejoras ambientales.
(Elaborada por el investigador, 2009)
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Tabla 17. Perspectiva Clientes — Formulacion de Indicadores

PERSPECTIVA CLIENTES

OBJETIVO DEL VARIABLES INDICADORES Caodigo del
INDICADOR CRITICAS Indicador
Promedio de dias habiles, | C1-DHF-PI
en preparacion de ficha
técnica, plan macro vy
presupuesto  base, a
solicitudes de proyectos
Garantizar el menor tiempo de ingenieria.
de respuesta a 1as | Tiempo de
solicitudes de proyecto y/o
colicitudes de  asistencia | eSPUesta Promedio de dias habiles, | C2-DHI-PP
técnica. en preparacion de informe
técnico de ingenieria
basica de  proyectos
directamente relacionados
con el proceso de
produccion.
C3-PSC-PI
Medir el grado en que los Calificacién promedio del
productos o] servicios | Grado de grado de satisfaccién del
satisfacen las necesidades | satisfacciéon de | solicitante del proyecto
y expectativas de clientes | necesidades y (en proyectos terminados)
y/o usuarios. expectativas segun encuesta.
C4-PNA-PI
Meldilr el porgentaje de Solicitudes de Re!apién porcentual entre
solicitudes atendidas. Proyecto solicitudes de proyectos
(Solicitud  atendida emitida | emitidas para el dle '”ge”'frt'al ?jte”d'das en
ficha técnica, plan macro y | periodo. elmesy lotal de
presupuesto base del proyecto solicitudes ’plamflcadas
con aprobacién de fase de | gojicitudes para el periodo 2008-
disefio basico y conceptual) atendidas 2009.
(Elaborada por el investigador, 2009)
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Tabla 18. Perspectiva Procesos Internos — Formulacién de indicadores

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

OBJETIVO DEL VARIABLES Codigo del
INDICADOR CRITICAS INelEARIOIRES Indicador
Garantizar la aplicacion y | Procedimientos de | Relacién entre
mejora continua de | planificacion, Procedimientos*
procedimientos establecidos. ejecucion, control y | actualizados y divulgados
administracién de | y Procedimientos* P1-PLN-PI
proyectos. existentes.
*Practicas Administrativas
Asegurar mecanismos para | Procedimientos de A
Pl . PO vance del plan de
agilizar y mejorar los procesos | planificacion, y automatizacion del control
de procura y contratacion de | control de de adquisiciones de P2-PAD-PI
obras relacionados con los | adquisiciones para t dos
proyectos de ingenieria. los proyectos proyectos programa
o . Alcance
Vel'lfIC.aI". Y medllr. el Tiempo Relacion porcentual entre | P3-HPL-PI
cumpllmlento de actividades Costo hitos cumplidos e hitos
contenidas en los planes de los Calidad programados en el plan
proyectos para cada una de las Recursos Hum. integral de los proyectos.
nueve areas de conocimiento Comunicacion
de la direccion de proyectos. Riesgo
Adquisiciones
Integracion
Verific_ar_ y medir el | Calidad de los % de cumplimiento de P4-CCA-PI
cumpl!r_men.to , . .de productos especificaciones segun
espemflcac_l(,)nes segun criterios | entregados. listas de verificacion de la
de aceptacion. Criterios de | gestion de calidad de los
aceptacion. proyectos.
= Relacion porcentual entre
Aumentar  productividad en el Productividad proyectos terminados y P5-TER-PI
fjesar_rol!o de proyectos de proyectos programados
ingenieria. durante el afio.
Verificar emision de Relacion porcentual entre P6-DOE-PI
documentos  entregables vy Documentos cantidad de documentos
expedientes finales. entregables entregables  emitidos y
total de documentos
entregables a emitir en el
Expedientes mes segin programacion.
Finales
Medir porcentaje  de Porcentaje de documentos P7-DOS-PI
documentos  de proyectos técnicos y planos de
colocados en el sistema | Documentosde | ProYectos colocados en el
intranet de la empresa. proyectos sistema intranet de la
terminados empresa -~y 'tot_al de
documentos técnicos 'y
planos generados por
proyecto.
(Elaborada por el investigador, 2009)
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Tabla 19. Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento — Formulacion de indicadores

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

OBJETIVO DEL VARIABLES INDICADORES Cédigo del
INDICADOR CRITICAS Indicador
Capacitacién en
procesos de gestion
Medir la participacion del de proyectos
personal en programas de % de Avance del
Capacitacion en procesos Programa de
de gestiébn de proyectos, | Capacitacion para Capacitacion en
cursos de actualizaciéon y actualizacién procesos de gestion A1-CAE-P
talleres de formacion de técnica de proyectos,
equipos de alto desempefio. actualizacién técnica y
formacion de equipos
Capacitacion para de alto rendimiento.
formacién y
desempeio de
trabajo en equipo
Mejorar el cumplimiento del | Horario de entradas Relacion porcentual A2-TER-PI
horario de trabajo. y salidas entre horas de
ausencia por
incumplimiento del
horario de trabajo y
horas laborables
totales.
Verificar y corregir Seguridad % Cumplimiento de A3-TER-PI
condiciones adecuadas del Higiene condiciones
ambiente de trabajo. Equipos y adecuadas del
materiales de ambiente de trabajo
trabajo segun lista de
Mobiliario verificacion.
Asggurar mecanismos para % de Avance del Plan
agilizar y mejorar el proceso d ¢ tizacion de
de procura y contratacion Je automatizaci
de obras relacionados con | Sistemas |nforme_§ del proceso
. L " de gestién de procura
los proyectos de ingenieria. | Informaticos de L A4-PAI-PI
L y contratacién de
(El proceso de procura es | adquisiciones -
obras relacionados
llevado a cabo por |la con los proyectos de
Gerencia de Logistica de ingeni)érl’a
CVG Bauxilum) '
(Elaborada por el investigador, 2009)
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5.3 Perfil de los Indicadores y Sistema de Alerta para control.

Sumado a la determinacién de objetivos y variables criticas en los que se
fundamentan los indicadores formulados, el perfil de cada indicador
establecera la fuente de informacion, frecuencia de medicion, su ponderacidon
respecto al resto de indicadores y responsables de su elaboracion,
seguimiento y control, asi como los rangos permisibles como sistema de

alerta para el control de la gestion y la toma de decisiones.

Establecer el perfil de cada indicador involucra de manera general la

determinacion de los aspectos que se indican a continuacién en la Tabla 20:

Tabla 20. Perfil de Indicadores
DATOS BASICOS
Cédigo del indicador Cédigo asignado durante el disefio del indicador
Nombre Corto Descripcion resumida de lo que medira

Segun su naturaleza conceptual (efectividad, eficacia, eficiencia, calidad,
productividad, etc).

Tipo de indicador

Estructura Formula de calculo del indicador
- Finalidad. Por qué medirlo.
Descripcion - Necesidad de gerenciar el indicador.

- Importancia o impacto.

Fuente Fuente de la informacién

Tendencia considerada como positiva (valores esperados, criterio de
comparacion). Ejemplos: al aumento; a la disminucién.

Diaria, semanal, quincenal, mensual, trimestral, cuatrimestral, semestral o

Comportamiento al logro

Frecuencia

anual.
Unidad de medicién Ejemplos: dias; Bs.; %; Tn; etc.
Ponderacion Peso del indicador (porcentual)

RESPONSABLES

Responsable(s) de la elaboracién del indicador

Elaboracién del

indicador
Meta Responsable(s) de fijar la meta
Logro Resporjsable(s) de lograr Ia.mefta y tomar acciones preventivas y/o
correctivas en caso de desviaciones
Seguimiento y control Responsable(s) del seguimiento y control del indicador
SISTEMA DE ALERTA
Rango Permisible Zona Verde: Ejemplo: menor 6 igual a 10 % respecto a la meta
(Limites definidos por el | Zona Amarilla: Ejemplo: entre 11 y 20 % por debajo de la meta. Rango
usuario ) de alerta temprana. Requiere el registro de acciones preventivas

(Elaborada por el investigador, 2009)
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Por otra parte, también es importante la fijacion de metas retadoras, para

asegurar el avance en la ejecucion de las estrategias y que fomenten a su

vez el crecimiento de la organizacion.

Tomando el criterio anterior como premisa se establecieron a manera de

propuesta las ponderaciones y metas para cada indicador que se resumen a

continuacion:

Tabla 21. Resumen Perfil de Indicadores — Perspectiva Financiera

T 3
e b
OBJETIVO . . o} = £
ESTRATEICO INDICADOR CcODIGO FORMULA = T [
ESPECIFICO = > >
) Q
> o
% avance fisico de Avance Real * 100 Quincenal | 0.15 |90 %
proyectos de inversién F1-DAF-PI Avance Prog ' °
% desviacion
. X X Costo Real *100 0
presupuestaria de |.0'S F2-DPP-PI Costo Presupuestado Mensual | 0.15 |20 %
proyectos de inversién
Mantener la "o/ qesviacién del alcance Costo Partida adicional *100
viabilidad por partidas adicionales en | F3-DAL-PI —C‘;SS:’O .?O;afsrécs'ma Mensual | 0.10 | 20%
économica proyectos de inversion :
gfol)?esctos % avance fisico de
con ml'nim‘as proyec.tog, de I Avance Real * 100
desviaci sostenimiento, sustitucion | F4-DAF-PS Avanos Prog Quincenal | 0.15 |90 %
desv||a0|ones de importaciones y 9
ti:n? coance, mejoras ambientales.
costgs ge los | 7o desviacion
mismos presupuestaria de los
respecto a proyectos de _DPP.- Costo Real  *100 .
los F;))Ianes y sostenimiento, sustitucion F5-DPP-PS Costo Presupuestado Mensual 0.15 120 %
presupuestos de importaciones y
establecidos. | Mejoras ambientales.
% desviacion del alcance
por partidas adicionales en
proyectos de | _ Costo Partida adicional * 100 o
sostenimiento, sustitucion F6-DPP-PS Costo Total Presup. Mensual 0.10 | 20%
de importaciones y
mejoras ambientales.
Monto causado* respecto
_ _ Costo facturado  * 100 o
Minimizar a monto presupuestado de F7-MCP-PI Costo Presupuestado Mensual | 0.10 | 90%
costos los proyectos de inversion.
operativos y Monto causado* respecto
aumentar la a monto presupuestado de
", los proyectos de i X Costo facturado _ * 100 o
E;:gttig\ggad- sostenimiento, sustitucion F8-MCP-PS Costo Presupuestado Mensual 0.10 | 90%
de importaciones y
mejoras ambientales.
(Elaborada por el investigador, 2009)
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Tabla 22. Resumen Perfil de Indicadores — Perspectiva Procesos Internos

n o
Py o
OBJETIVO : : 8 | &=
ESTRATEICO INDICADOR CODIGO FORMULA rcn 3 it
ESPECIFICO z 3| >
> | 2
Cumplir con la
aplicacion de
procedimientos Relacién entre
de planificacion, | Procedimientos*
ejecucion, C°T‘,“°' a_ctuallzados y Procedimientos revisados * 100 . o
y administracion | divulgados y P1-PLN-PI Procedimientos Existentes Trimestral| 0.10 [95%
de proyectos, Procedimientos*
que faciliten los | existentes (segun
procesos y programa)
minimicen el
retrabajo.
Asegurar
mecanismos para
agilizar y mejorar | Avance del plan de
procesos de automatizacion _d_el_ Avance Real *100 .
procura y control de adquisiciones | P2-PAD-PI Avance proaramado Mensual | 0.10 {95%
contratacion de de proyectos prog
obras de programados
proyectos de
ingenieria.
Controlar las Relacién porcentual
nueve areas de entre hitos cumplidos e Hitos cumplidos *100
conocimiento de | hitos programados en el | P3-HPL-PI Hitos programados Mensual | 0.15 {95%
la direccién de plan integral de los prog
proyectos. proyectos.
Asegurar la % de cumplimiento de
calidad de los especificaciones segun
productos listas de verificacion de ] I Especificaciones cumplidas * 100 o
entregados. la gestion de calidad de P4-CCA-PI Especificaciones a cumplir Mensual | 0.15 95%
Cumplir criterios | los proyectos.
de aceptacion.
Aumentar Relacién porcentual
productividad en | entre proyectos . o
el desarrollo de | terminados y proyectos | P5-TER-PI l;:?)vzzttzz chglr?;rre etr? ZT'CZn;gg Trimestral| 0.1 |90%
proyectos de programados durante el Y P
ingenieria. afo.
Relacién porcentual
entre cantidad de
enirogales. emiidos y | P6-DOE-PI Documentos emitidos _ * 100 | yyengal | 0.2 |90%
Documentos a emitir en el periodo ’
total de documentos
entregables a emitir en
Documentar el mes.
adecuadamente Porcentaie de
los proyectos. y .
documentos técnicos y
planos de proyectos
colocados en el sistema Documentos colocados en intranet * 100] 0
intranet de Ia empresa y| ' "P9SP! Bocumentos a colocar en el periodo | Mensual | 02190%
total de documentos
técnicos y planos
generados por proyecto.
(Elaborada por el investigador, 2009)
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Tabla 23. Resumen Perfil de Indicadores — Perspectiva Clientes

OBJETIVO
ESTRATEICO
ESPECIFICO

INDICADOR

CODIGO

FORMULA

VION3INO34d

NOIOVH3IANOd

V13N

Responder
oportunamente
a las solicitudes
del cliente y
mantenerlo
informado de
los avances y
toma de
decisiones

Promedio de
dias habiles,
en preparacion
de ficha
técnica, plan
macro y
presupuesto
base, a
solicitudes de
proyectos de
ingenieria.

C1-DHF-PI

Dias habiles invertidos

Total solicitudes de
proyectos

Bi-mensual

0.25

30
dias /
proy

Promedio de
dias habiles,
en preparacion
de informe
técnico de
ingenieria
basica de
proyectos
directamente
relacionados
con el proceso
de

produccién.

C2-DHI-PP

Dias habiles invertidos

Total solicitudes de apoyo
técnico

Mensual

0.25

20
dias
/solic.

Satisfacer las
necesidades y
expectativas del
cliente,
adaptandose
adecuadamente
a la mision,
objetivos y
propositos de la
empresa.

Calificacion
promedio del
grado de
satisfaccion
del solicitante
del  proyecto
(en proyectos
terminados)
segun
encuesta.

C3-PSC-PI

0 — 30 ptos
31 — 50 ptos
51— 75 ptos
76 — 85 ptos
86 — 100 ptos

.Deficiente

Regular
Bueno
Muy Bueno
Excelente

Semestral

0.25

85
ptos

Relacion
porcentual
entre
solicitudes de
proyectos de
ingenieria
atendidas en el
mes y total de
solicitudes
planificadas
para el periodo
2008-20089.

C4-PNA-PI

Solicitudes atendidas * 100

Total solicitudes

Bi-mensual

0.25

80%

(Elaborada por el investigador, 2009)
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Tabla 24. Resumen Perfil de Indicadores — Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

o
% 9
OBJETIVO i . 0 m =
ESTRATEICO INDICADOR CODIGO FORMULA = b iy
ESPECIFICO z 5 >
2y o
= z
Desarrollar % de Avance del
conocimientos y | Programa de
habilidades en | Capacitacion en
la gestiébn de | procesos de gestion
proyectos. de . .proyectps, A1-CAE-PI Avance Real * 100 Mensual | 0.25 95%
actualizacion técnica Avance Prog :
Promover la |y formacion de
Innovacién y el | equipos de alto
mejoramiento rendimiento
continuo.
Maximizar el | Relacion porcentual
desempefio del | entre horas de
equipo de | ausencia por .
trabajo y | incumplimiento  del |A2-TER-PI %mmlm Mensual | 0.25 | 10%
mantener el | horario de trabajo y
profesionalismo. | horas laborables
totales.
Integrar al | % Cumplimiento de
personal en un | condiciones Condici idas * 100
. ondiclones cumpliaas
ambiente adecuadas del | \3.TER-PI|  Total Condicionesa | Mensual | 0.25 | 100%
adecuado. ambiente de trabajo cumplir
Participacion en | segun lista de
la planificacion. | verificacion.
Promover la | % de Avance del
Innovacién y el | Plan de
mejoramiento automatizacion  de
continuo. informes del proceso
de gestion de Avance Real * 100 N
procura y A4-PAI-PI Avance Prog Mensual 0.25 95%
contratacion de
obras relacionados
con los proyectos de
ingenieria.
(Elaborada por el investigador, 2009)
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6. Propuesta de CUADRO DE MANDO INTEGRAL para la
Gerencia de Proyectos e Ingenieria de CVG Bauxilum

Una vez establecidos sus componentes, a continuacion se presenta el
esquema del Cuadro de Mando Integral propuesto para el control de gestién
de proyectos de la Gerencia de Proyectos e Ingenieria, el cual agrupa:
objetivos estratégicos, indicadores de gestion, metas y sistema de alertas

para cada una de las cuatro perspectivas.

Los valores reales presentados son valores hipotéticos a fin de resaltar el

sistema de alertas tipo semaforo.

Por otra parte, algunos de los indicadores se corresponden con valores que
dependeran de los programas que han de ser elaborados previamente, los
cuales no forman parte de la presente investigacién y que han de ajustarse a
las necesidades detectadas, como por ejemplo, el indicador A1-CAE-PI
descrito como ‘Porcentaje de avance del programa de capacitaciéon en
procesos de gestion de proyectos, actualizacion técnica y formacién de
equipos de alto rendimiento’ el cual debera ser fundamentado en la deteccion
de necesidades de capacitacion y elaborado, para el caso de la Gerencia de
Proyectos e Ingenieria de CVG Bauxilum, en conjunto con la Division de
Desarrollo de la Gerencia de Personal de la empresa.
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA LA GERENCIA DE PROYECTOS
E INGENIERIA DE CVG BAUXILUM

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INDICADORES
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F1. % avance fisico proyectos de inversion.
F2.Desviacion presupuestaria proyectos de
inversion.
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sostenimiento.
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sostenimiento.
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sostenimiento.
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A 4 4
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avances y toma de propésitos de la empresa.
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4 A A

CL1. Dias habiles en preparacion de ficha
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solicitudes de proyectos de ingenieria.
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técnico de ingenieria basica de proyectos
directamente relacionados con el proceso de
produccion.

C3. Calificacion promedio del grado de
satisfaccion del solicitante del proyecto
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total de solicitudes planificadas para el
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CAPITULO VI

EVALUACION DEL PROYECTO

En el presente capitulo se evaluan los resultados de la investigacion,
verificando el cumplimiento de los objetivos especificos propuestos vy

cotejando su congruencia y consistencia légica con los resultados obtenidos.

Evaluacion del Desarrollo de la Propuesta

Siguiendo la metodologia del Balanced Scorecard, para la elaboracion del
CUADRO DE MANDO INTEGRAL propuesto, se establecieron cinco
objetivos especificos, cuyo logro queda evidenciado por los siguientes

resultados:

a) Vinculacion del portafolio de proyectos manejados por la Gerencia
de Proyectos e Ingenieria con los objetivos establecidos en el Plan

Estratégico de la empresa para el periodo 2008-2013.

Mediante revision documental y analisis de los postulados contenidos en
la mision, vision, politicas, valores, lineamientos y objetivos estratégicos
de la empresa, se determind la estrategia general de la misma, la cual,
en resumen, esta expresada por medio de trece objetivos estratégicos
de mediano plazo, que abarcan las cinco areas estratégicas definidas
por los lineamientos del Plan de Desarrollo Econdmico y Social de la
Nacién 2007-2013.

Partiendo de estos objetivos estratégicos de mediano plazo y ocho
estrategias de corto plazo que responden a la misién y vision de la
empresa, se establecieron trece categorias para la clasificacion de cada
uno de los proyectos del portafolio de proyectos asignados a la Gerencia

de Proyectos e Ingenieria, segun la naturaleza de los mismos, objetivo
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b)

general vy justificacion, vinculandolos de esta manera a las objetivos

estratégicos concretos a los que apuntan.

Caracterizacion de la Gerencia de Proyectos e Ingenieria de CVG

Bauxilum.

Considerando los aspectos relativos a los objetivos y funciones de la
Gerencia de Proyectos e Ingenieria, se han identificado sus procesos,
clientes, proveedores, insumos requeridos, servicios que presta y
productos resultantes, plasmados en una matriz que le caracteriza de
una manera general junto con el marco normativo y regulatorio de los

procesos administrativos inherentes a su area de gestion.

Posteriormente, mediante el analisis interno y externo de la Gerencia de
Proyectos e Ingenieria, se elaboré una matriz DOFA, la cual contemplo
la determinacion de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
que influyen en su gestion, determinandose ademas factores claves de
éxito, enfocados a la gestion de proyectos y asociados a cada una de las

cuatro perspectivas del BSC.

Finalmente, fundamentada en el aprovechamiento de fortalezas,
oportunidades y factores claves de éxito y considerando las debilidades
y amenazas presentes en el entorno, se elabor6 una matriz de
estrategias dirigidas a la gestion de los proyectos manejados por la

Gerencia de Proyectos e Ingenieria de CVG Bauxilum.

Elaboracion de un Mapa Estratégico con sus relaciones causa-

efecto para la gestion global de los proyectos.

Partiendo de la matriz de estrategias propuesta y los factores claves de
éxito, se presentaron de forma concreta y de manera equilibrada, bajo el

enfoque del BSC, doce objetivos estratégicos especificos como
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d)

propuestas de creacion de valor, asociados a las perspectivas:
financiera, de los clientes, procesos internos y de innovacion y
aprendizaje, estableciéendose sus relaciones causa-efecto y
obteniéndose asi un mapa estratégico para la gestién de proyectos de la

Gerencia de Proyectos e Ingenieria.

Formulacion de indicadores de gestion y sistema de alerta para la

toma de decisiones.

Vinculados al mapa estratégico obtenido, se han formulado en total
veintitrés indicadores de gestidn, los cuales permiten operacionalizar en
cada una de las cuatro perspectivas consideradas bajo el enfoque del
BSC, las estrategias de gestion global de los proyectos y el control de

gestion y desemperio de la Gerencia de Proyectos e Ingenieria.

La formulacion de cada indicador se ha efectuado manteniendo como
premisas la estrategia y la planificacién, siguiendo como pasos
generales: la determinacion del objetivo del indicador, determinacion de
las variables criticas indicativas del éxito de lo que se pretende lograr y
finalmente la formulacion de indicadores adecuados a cada variable
critica bajo los conceptos de efectividad, eficacia, eficiencia, calidad y

productividad.

Sumado a la determinacién de objetivos y variables criticas en los que
se fundamentan los indicadores formulados, se establecieron los
aspectos que permiten definir el perfil de cada indicador, entre los cuales
se plantea la determinacion de los criterios de éxito del indicador y la

forma en que se llevara a cabo su medicion.

En este sentido, se tienen como principales aspectos a considerar, entre
otros: la fuente de informacion, frecuencia de medicién, su ponderacién

respecto al resto de indicadores, responsables de su elaboracion,
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seguimiento y control, asi como los rangos permisibles en el sistema de

alerta para el control de la gestion y la toma de decisiones.
e) Esquema del Cuadro de Mando Integral propuesto.

Como parte final del desarrollo de la investigacién, se presenta el
esquema de Cuadro de Mando Integral, propuesto para el control de
gestion de proyectos y medicion de desempefio de la Gerencia de

Proyectos e Ingenieria de CVG Bauxilum.

Este esquema agrupa: objetivos estratégicos, indicadores de gestion,
metas y sistema de alertas para cada una de las cuatro perspectivas
planteadas bajo el enfoque de la metodologia del Balanced Scorecard,
con lo cual se materializa el logro del objetivo general de la presente

investigacion.

Beneficios Esperados.

El CMI proporciona un marco que comunica la estrategia de forma coherente
y clara, utilizando sus parametros de forma dinamica para informar y efectuar
una comparacion entre planes y resultados, lo cual ayudara al equipo de
direccién de la Gerencia de Proyectos e Ingenieria a reevaluar y ajustar tanto
la estrategia como los planes de accion disefados, adaptandose a los
cambios que puedan haber en el entorno o en la empresa en general y
determinando de forma oportuna cémo las acciones llevadas a cabo
diariamente, afectan sus resultados, tanto en el corto plazo como en el largo

plazo.

Por otra parte, la propuesta presentada se plantea como una iniciativa
dirigida a mejorar la calidad y eficiencia de los procesos internos criticos de la
unidad y resume informacién de diferente naturaleza, convirtiéndola en

informacion relevante.
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El sistema de control de gestidon desarrollado, pretende plantear una manera
de asegurar la mejora en los resultados de gestion de la Gerencia de
Proyectos e Ingenieria de CVG Bauxilum, principalmente en lo que respecta
a las debilidades detectadas tanto en sus procesos como en el

aprovechamiento de sus recursos y el logro de sus objetivos.

Entre los beneficios que traeria este sistema se pueden considerar los

siguientes:

1. Mejora en el mantenimiento de la viabilidad econédmica de los proyectos
con minimas desviaciones de alcance, tiempo y costos respecto a los planes
y presupuestos establecidos, minimizando a su vez, costos operativos y
aumento de la productividad de la empresa mediante el control de los
recursos financieros y no financieros asignados para la gerencia y desarrollo

de proyectos de ingenieria.

2. Respuesta oportuna y satisfaccion de necesidades y expectativas de
clientes internos y externos y accionistas (éstos ultimos representados en

este caso por el Estado venezolano).

3. Cumplimiento de los procedimientos y control de las &areas de

conocimiento de la direccidon de proyectos (Project Management).
4. Documentacién adecuada de los proyectos.

5.- Desarrollo de conocimientos y habilidades en la gestién de proyectos,
mejoramiento de la productividad del personal maximizando su desempefo e

integracion en el logro de los objetivos comunes.

6.- Promocion de la innovacion y el mejoramiento continuo.
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Factibilidad de la Propuesta.

El Cuadro de Mando Integral desarrollado con base en la metodologia del
Balanced Scorecard, propuesto como sistema de control de gestién para la
Gerencia de Proyectos e Ingenieria de CVG Bauxilum, presenta una alta
factibilidad de ser implementado en esta gerencia, ya que, tal como lo
establece el Manual de Organizacién de la empresa, una de sus obligaciones
es la de establecer planes estratégicos y mecanismos de evaluacion y
control de su gestion, coherentes con las metas y objetivos estratégicos de la
empresa, a fin de cumplir con su objetivo general: ejecutar los proyectos de
ingenieria en la planta de alumina, enmarcados dentro del Plan Estratégico
de CVG Bauxilum y coordinar el manejo y custodia de los documentos de

ingenieria de la empresa.

Por otra parte, la mayoria de los proyectos de ingenieria asignados a esa
gerencia, coinciden con el establecimiento de objetivos precisos que apuntan
hacia la gestion de calidad de la organizacion y el cumplimiento de un plan
estratégico empresarial, para lo cual, la disposicion de un sistema de control
de gestion adecuado, hace posible tomar las acciones preventivas vy
correctivas necesarias para el logro de estos objetivos, el mejoramiento

continuo de su gestion y el procesamiento adecuado de la informacion.

Asimismo, la metodologia utilizada, estd en concordancia con el programa de
computacion Strategos®, utilizado por la Gerencia de Planificacion vy
Presupuesto de la empresa para llevar el control de gestion global de la
misma a nivel presupuestario, financiero, manejo de recursos humanos,
tecnologia de la informacion, gestion de la calidad de los procesos y

comercializacion de sus productos (bauxita y alumina).
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CAPITULO VII
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

1. Una de las principales estrategias de las organizaciones, que marca el
éxito y permanencia de las mismas dentro del mercado, esta basada en el

desarrollo de nuevos proyectos.

Enfocarse en los beneficios de iniciativas de cambio y cdmo éstos seran
logrados y medidos, requiere asegurarse que las mismas estan
adecuadamente soportadas por planes estratégicos definidos vy

mantenidos bajo un sistema de control de gestién que garantice su éxito.

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

proporcionando balance e integracion.

2. El Cuadro de Mando Integral se relaciona con las areas de conocimiento
de la Gerencia de Proyectos, al vincular de manera racional su filosofia, a
los conceptos y procesos descritos en la Guia de los Fundamentos de la
Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®, 2004), valorando dentro de
sus principales elementos, el impacto de la gestiéon de las areas de
conocimiento de la Gerencia de Proyectos y sus mejores practicas, en la

consecucion de los objetivos estratégicos de la empresa.

3. Siguiendo la metodologia del Balanced Scorecard, el Cuadro de Mando
Integral propuesto, derivado de una traduccion explicita de los objetivos

estratégicos, mision y vision de la empresa, se presenta como un marco

107

Propuesta de Disefio de un Cuadro de Mando Integral para una Gerencia de Proyectos de Ingenieria



CAPITULO VII - CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

en donde se organizan los principales aspectos a considerar para la
gestion global de proyectos y medicién de desempefio de la Gerencia de
Proyectos e Ingenieria de CVG Bauxilum, con un impacto visual aportado

por el sistema de alerta, esencial para la toma de decisiones.

4. Las cuatro perspectivas principales consideradas, muestran su vinculacién
a través de relaciones causa-efecto, las cuales se conjugan de manera

expedita para dar coherencia al modelo propuesto.

Asimismo, el mapa estratégico para la gestion global de los proyectos y
los indicadores de gestion formulados, se derivan del analisis de los
aspectos estratégicos de la empresa y la identificacion de fortalezas,
debilidades, oportunidades, amenazas y factores claves de éxito de la
unidad de desarrollo de proyectos, por lo que representa una
construccion de futuro y estrategia declarada, principalmente en términos
de propuestas, agrupacion de activos tangibles e intangibles y procesos,

integrados para crear valor a la organizacion.

5. La gestion completa planteada por la presente investigacion se
fundamenta principalmente en la idea de un planteamiento estratégico
coherente con los lineamientos de la empresa, la medicién del
desempefio y el mejoramiento continuo con &reas de revision y
correccion, y el cumplimiento de las metas planteadas por Ila
organizaciéon. Es por ello que el compromiso de la alta direccién y la
participacion del personal supervisor y administrativo, son elementos
basicos para el desarrollo del sistema de control de gestién y la
implementaciéon de estrategias dirigidas a la obtencién de resultados de
calidad a largo plazo y que brinden a todos los involucrados sistemas

eficientes, motivadores y enfocados al logro.
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6. Con la realizacion del presente trabajo, quedan abiertas algunas
posibilidades para futuras lineas de investigacion, entre las que cabe

destacar:

e La implementacion del Cuadro de Mando Integral propuesto,
integrandolo, mediante herramientas informaticas disponibles, en el
programa que utiliza la empresa para controlar e informar sobre su

gestion global (Strategos®).

e La creacion de una base de datos que agrupe y permita visualizar,
comparar y analizar la evolucion de los indicadores seleccionados durante
los distintos afios en que haya sido utilizado el Cuadro de Mando Integral

propuesto.

Recomendaciones

1. Tal como se ha planteado desde el inicio, el presente informe contiene las
bases fundamentales para el control de gestién de proyectos y medicion
de desempeio propuesto para la Gerencia de Proyectos e Ingenieria de
CVG Bauxilum, razén por la que se recomienda implementar este modelo
en esa gerencia, usandolo bajo un enfoque de mejoramiento y
renovacion, donde los objetivos se conjuguen continuamente con
respecto al desempefio estratégico para dar coherencia al modelo. En
este sentido, los lideres de la organizacién deberan poseer y transmitir la
motivacion necesaria para que este impulso se materialice de manera

exitosa.

2. Es importante que los criterios establecidos por el investigador con
relacion a la ponderacion de indicadores, asi como las expresiones
matematicas para sus calculos, periodicidad de la medicién vy

responsables de recolectar los datos, sean revisados y validados por la
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Superintendencia de Planificacion y Control de Proyectos de la Gerencia
de Proyectos e Ingenieria como usuarios y administradores del sistema
de control de gestion propuesto, con el apoyo de la Gerencia de

Planificacion y Presupuesto de la empresa, antes de su implementacion.

3. Para una toma de decisiones adecuadas y coherentes y una correcta
evaluacion del desempefio, la calidad de la informacién reflejada en el
sistema de control representa un aspecto medular. Es por ello que una de
las principales funciones a ejercer es el control de las entradas de

informacién, a fin de garantizar un manejo éptimo y eficiente de la misma.

4. Finalmente, una de las claves de una estrategia coherente y perdurable es
su consistencia, lo cual significa que en un horizonte de tiempo definido,
las acciones a ejecutar se mantengan bajo la misma estructura y se
mantenga también un esquema de medicion y gestion uniforme, aunque
prioridades, objetivos, indicadores y otros elementos cambien, dada la
flexibilidad que permite el Cuadro de Mando Integral. Para ello, es de suma
importancia, ante todo, la evaluacién oportuna y la seleccion adecuada de
los proyectos del portafolio, que han de ejecutarse para el logro de los
objetivos empresariales, que es en definitiva lo que garantizara su éxito y

permanencia dentro del mercado.
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Estructura Organizativa de CVG Bauxilum
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Anexo N°1. Organigrama de la empresa C.V.G. Bauxilum. Fuente: CVG Bauxilum (2006)
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PROYECTO ; NATURALEZA
OBJETIVO GENERAL DEL PROYECTO CLASIFICACION DEL PROYECTO DE LA
INVERSION
1 Fabricacion y Montaje de dos (2) Intercambiadores de Calor en el Area 33 y Mejoras Operativas Operativa
uno (1) en el Area 46, los cuales sustituiran a los existentes por presentar
desgaste y deterioro.
2 Fabricacion y montaje de un nuevo equipo de recuperacion de bauxita (Tipo Mejoras Tecnoldgicas Operativa
Indoor)
3 Conversion de los Intercambiadores de Calor de Placa del Area 39, del Mejoras Operativas Operativa
sistema actual Liquido-Vapor a Liguido-Liquido
4 Actualizacion de equipos PLC Siemens S5 para control de Motores y Mejoras Operativas Operativa
actualizacion del Sistema de control Honeywell.
5 Independizar la deslicorizacion del hidrato producto del Area 58 mediante Mejoras Tecnoldgicas Operativa
nuevo sistema en el Area 44 de la Planta.
6 Instalar nuevo sistema de descarga Apron Feeder y modificacion de las Mejoras Operativas Operativa
Tolvas de Bauxita 1/2/1001/102 en el Area 32
7 Disefio y construccion de tres (3) galpones, adyacentes a los Mddulos 8, 9 y Infraestructura de Planta Operativa
11, que serian utilizados como talleres para trabajos mecanicos y de
soldadura, para reparacién oportuna de los equipos del Area "Manejo de
Materiales".
8 Disefio y construccién de un Médulo para oficinas del Comité de Seguridad Infraestructura de Planta Administrativa
en el antiguo edificio Lurgi, ubicado en la carretera 1 del area industrial de
CVG Bauxilum.
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PROYECTO NATURALEZA
OBJETIVO GENERAL DEL PROYECTO CLASIFICACION DEL PROYECTO DE LA
INVERSION
9 Construccion de infraestructura adecuada para el funcionamiento del area de Infraestructura de Planta Operativa
andamios y carpinteria en el Taller Central y un area de lavado de equipos
moviles.
10 Sustitucién de Ascensor EL-32-1 Mejoras Tecnoldgicas Operativa
11 Sustitucién de Ascensor EL-33-1 Mejoras Tecnoldgicas Operativa
12 Sustitucién de Ascensor EL-42.1 Mejoras Tecnoldgicas Operativa
13 Linea comln descarga licor filtrado FSG desde area 58 hacia area 42. Mejoras Operativas Operativa
Instalacién de un tramo de tuberia de D= 400 mm desde el LP-58-104, hacia
el canal CH-1A/1B/101A/101B, para dirigir el filtrado (FSG), generado en las
Areas 55/58 hacia cada etapa del Area 42
14 Ampliacion de talleres de instrumentacién, soldadura y cuarto de Infraestructura de Planta Operativa
herramientas para la unidad de Sistemas Industriales.
15 Construccion de Linea Comn de LCD hacia el Area 33 desde cada etapa de Mejoras Operativas Operativa
lavadores del Area 35
16 Ampliacion y Remodelacion del Modulo 9, perteneciente a la Gerencia Infraestructura de Planta Administrativa
Manejo de Materiales.
17 Nuevo Sistema de Transporte de Alimina desde Calcinacién hasta Silo. Mejoras Tecnoldgicas Operativa
18 Construccion de Taller, en un area aproximada de 300 M2, para la ejecucién Infraestructura de Planta Operativa
de ftrabajos de reparacibn y mantenimiento de equipos de aire
acondicionado. Incluye instalaciones sanitarias.
19 Instalaciones para 4ta Bomba del Sistema Doble Ciclonado y plataforma de Mejoras Operativas Operativa
acceso a valvulas asociadas.
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PROYECTO NATURALEZA
OBJETIVO GENERAL DEL PROYECTO CLASIFICACION DEL PROYECTO DE LA
INVERSION
20 Remodelacion del Nivel + 119y construccion del Nivel +123 para Oficinas de Infraestructura de Planta Administrativa
Supervisores de Mantenimiento, en el edificio de Oxalatos, Area 55.
21 Suministro, fabricacién y montaje de Tanque para caustificar agua de laguna Mejoras Operativas Operativa
de deposicion de lodos
22 Sustituir bombas P-55-9A/B y 10A/B por otras de mayor capacidad Mejoras Operativas Operativa
23 Ampliacion del Almacén Central para resguardo de 3000 nuevos items. Infraestructura de Planta Operativa
24 Sustitucién de interruptores de 4160 Voltios correspondientes a los equipos Mejoras Tecnoldgicas Operativa
P-33-1A, P-33-1B, P-33-101A, P-33-101B, P-43-1B, P-43-3A, P-43-3B, y P-
43-103.
25 Analisis y modernizacion de los sistemas y equipos de proteccion eléctrica Mejoras Tecnoldgicas Operativa
de lineas existentes en Planta.
26 Modificacién de cinco (5) chutos de descarga de los Clasificadores de arena Mejoras Operativas Operativa
e instalacién de trescientos 300 Mts de tuberia de 16 Plg. Requiere una
parada de planta para la intervencion de cada Clasificador.
27 Suministro, fabricacion y montaje de tuberias y conjunto Motor-Bomba para Mejoras Operativas Operativa
alinear rebose de los Tanques Clasificadores y Lavadores del Area 34 hacia
el tanque T-34-6 y Tanques Lavadores del Area 35.
28 Reemplazo de Paneles de Control de Compresores del Area 86, debido a Mejoras Tecnoldgicas Operativa
que las partes de repuesto de los instrumentos y sistema de control asociado
a los Compresores estan descontinuados y el inventario de Almacén esta
préxima a llegar a nivel critico.
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PROYECTO NATURALEZA
OBJETIVO GENERAL DEL PROYECTO CLASIFICACION DEL PROYECTO DE LA
INVERSION
29 Ingenieria de detalle y montaje de sistema de deteccién y alarma contra Seguridad Industrial Administrativa
incendios para las areas: CCR, Modulos 2 y 3, Ejecucion de Obras, S/E 25N,
S/E 25G, S/E 25P, S/E 25Q, S/E 25Q1, S/E 25H, S/E G11/12, Sala de
Bombas contra Incendio. Incluye areas administrativas.
30 Suministro y montaje de detectores y separadores de metal para las cintas Seguridad Industrial Operativa
transportadoras CN-16-1y CN-72-14 A/B, CN-72-205 y CN-72-13A.
31 Reemplazo de Turbo-Acoples regulables (Fluidrive, Voith) por Variadores de Reduccién de costos Operativa
Frecuencia, para el control de la velocidad de Bombas en sistemas de baja
tension (480Vac).
32 Disefio y construccion de un Modulo de bafios en Patio de condensado del Infraestructura de Planta Administrativa
Area 47 (Bafios para trabajadores del area 34).
33 Disefio y construccion de Caseta de Vigilancia, en Area 16 .Muelle de CVG Seguridad Industrial Administrativa
Bauxilum
34 Reemplazo de unidad de Aire Acondicionado, Bombas y Torre de Infraestructura de Planta Administrativa
enfriamiento, e instalacién de ductos y recuperacién de ventiladores y
recirculadores del Sistema de Presurizacion en el Sistema de Aire
Acondicionado de Sala Control Silo de Alimina
35 Lineas de alimentacion de Agente Filtrante a Filtros del Area 38 usando Mejoras Operativas Operativa
lineas de 10Plg
36 Disefio y construccion de oficina para Jefe de Division de Almacén, Infraestructura de Planta Administrativa

Secretaria, Sala de Reuniones, area de archivo y Barios, en Almacén de
Alimina, Area 91 del Area Industrial de CVG Bauxilum.
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PROYECTO NATURALEZA
OBJETIVO GENERAL DEL PROYECTO CLASIFICACION DEL PROYECTO DE LA
INVERSION

37 Fabricacion y montaje de pote de distribucién de descarga para los tanques Mejoras en Nivel de Produccién Operativa
T-41-27/28/127/128

38 Reemplazo de manifolds horizontales en la descarga de los Tanques Mejoras en Nivel de Produccién Operativa
Terciarios, por potes de distribucion vertical

39 Sustitucién de los Transformadores PTR-25-F1 y PTR-25-F3 de la Mejoras en Nivel de Produccién Operativa
Subestacion F

40 Reconstruccion del Tanque T-48-3 Mejoras en Nivel de Produccién Operativa

41 Disefio y construccion de estructura para resguardo de Cuadros de Mejoras en Nivel de Produccion Operativa
distribucién y Seccionador de la Sub-Estacién 25J2. Techado y cercado del
Transformador Incluye acondicionamiento del acceso vial y drenajes de
aguas de lluvia, para garantizar la disponibilidad y continuidad operativa de
los equipos alimentados por esta Subestacion, asi como disminuir las fallas
de la misma.

42 Suministro, fabricacion y montaje de tuberia alterna para transferir 'Licor de Mejoras Operativas Operativa
Proceso' a las lineas 268 1268 en el Area 41

43 Suministro y montaje de monorrieles en el Area 45 en la posiciones 3-4-103- Mejoras Operativas Operativa
104

44 Instalacion de ventiladores en Salas de Transformadores de los Mejoras Operativas Operativa
Precipitadores Electrostaticos de los Calcinadores 1-2-101-102 .

45 Adecuacion Tecnoldgica del Auditorio de CVG Bauxilum. Comprende la Recuperacion de Infraestructuras Social
reposicion, adquisicion e instalacion de equipos de proyeccion y mobiliario
adecuado para la colocacion de estos equipos
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OBJETIVO GENERAL DEL PROYECTO CLASIFICACION DEL PROYECTO DE LA
INVERSION

46 Reemplazar el Sistema de Control de Combustible (BMS) de las Calderas e Mejoras Tecnoldgicas Operativa
Integracion de Modo Directo al Sistema de Control (DCS Honeywell) y al
Sistema de enclavamientos ( PLC’s) de Estacién de Vapor y eliminacion de
la Interface con los Modulos Acondicionadores de Sefial Monitron

47 Implementar un Sistema de Control de Acceso en las diferentes Areas de Seguridad Industrial Operativa
Planta

48 Reemplazo de Cajas de conexion (TBX's) del Area 42: TBX-42-1A-1, TBX- Mejoras Tecnoldgicas Operativa
42-1A-1l, TBX-42-3A-I, TBX-42-2D-I, TBX-42-2D-II, TBX-42-7D-II

49 Sustitucion de Generadores de Emergencia G11/12/13, ubicados en la Mejoras en Nivel de Produccion Operativa
Subestacion Eléctrica R11/R12. Se requiere realizar Estudio de Carga a fin
de garantizar el suministro del fluido eléctrico en casos de ausencia de
tensién en las Lineas de 115 Kilovoltios de CVG Edelca

50 Instalar Tuberia Alterna descarga Inferior de Tanques Secundarios T-42- Mejoras Operativas Operativa
5/6/7/105/106/107 hacia el Area 55

51 Disefio y construccion de nuevo circuito de barrido con LSP para las Bombas Mejoras Tecnoldgicas Operativa
y Tanques del Area 42, y nuevo Sistema de Dilucién de descarga del Area
de Clasificacién de Hidratos

52 Ampliacion de la Sala de Muestras del Laboratorio, ubicado en el edificio Infraestructura de Planta Operativa
CCR.

53 Reemplazo de TBX-38-I-2D, ubicadas en la planta baja del Area 38 Mejoras Tecnolégicas Operativa

54 Construir una Red de Comunicaciones entre los diferentes componentes del Mejoras Tecnoldgicas Operativa
Sistema Eléctrico. Incluye la sustitucién del Panel Mimico de Sala de Control
de Estacion de Vapor (Subestacion principal).
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PROYECTO ; NATURALEZA
OBJETIVO GENERAL DEL PROYECTO CLASIFICACION DEL PROYECTO DE LA
INVERSION
55 Sustitucién de 90 densimetros Kay Ray Modelo 3660 por densimetros Kay Mejoras Tecnoldgicas Operativa
Ray Modelo 3680
56 Modificacion del Sistema de tuberias de succion de las Bombas P-55-20-A/B Mejoras Operativas Operativa
y SA/B/C
57 Fabricacion e instalacion de nuevo equipo Cargador de Alimina para Barcos Mejoras Operativas Operativa
58 Automatizacion del sistema de Dosificacion de Polimeros en las lineas de Reduccion de costos Operativa
alimentacion a tanques espesadores del Area 35. Adecuacion vy
Modernizacién de equipos para optimizar el consumo de estos insumos.
59 Instalar Sistema de Bombeo para Tanque de Almacenamiento y Sistema de Mejoras Operativas Operativa
pretratamiento del agua del Rio Orinoco utilizada por C.V.G Bauxilum
60 Nuevo Sistema de Pesaje con calibracion dinamica para la Cinta Mejoras Tecnoldgicas Operativa
Transportadora CN-77-5
61 Construccion de Portones en nuevo acceso y accesos N° 01, 03 y 04 de la Seguridad Industrial Administrativa
Planta CVG Bauxilum Matanzas, para resguardar y garantizar la seguridad
de las Instalaciones
62 Fabricacién y Montaje de Tanque T-38-12 para manejo de HCL en el Area Mejoras en Nivel de Produccién Operativa
38
63 Sustitucién de Bancos de condensadores de 3.3 MVAr para compensacion Mejoras en Nivel de Produccion Operativa
del factor de potencia.
64 Instalar Setenta (70) medidores digitales de corriente en Celdas Tipo MCC Mejoras Tecnoldgicas Operativa
de los rastrillos de las Areas 35y 42.
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OBJETIVO GENERAL DEL PROYECTO CLASIFICACION DEL PROYECTO DE LA
INVERSION
65 Instalacién de un (01) Transformador de 1,6 MVA (mayor capacidad que el Infraestructura de Planta Administrativa

existente) en Subestacion 25S, para suministro de potencia en instalaciones
de Edificio de Seguridad Industrial y Servicios Médicos

66 Revision del Sistema de Agitacion del tanque T-31-11 Mejoras Operativas Operativa

67 Red de Comunicacion Hart para instalacion de campo para mejorar Mejoras Operativas Operativa
mantenimiento correctivo de instrumentos.

68 Mejoras al Sistema de Pesaje de Alumina Calcinada, Balanzas 45-WIT-6224 Reduccién de costos Operativa
y 45-WIT-6274

69 Instalacion de Cables de Fibra Optica entre las Subestaciones Eléctricas y Mejoras Tecnoldgicas Operativa
el Area 51

70 Disefio y construccion de Casilla de Vigilancia (Garita) en el Area de Seguridad Industrial Administrativa
Almacén de Proyectos, ubicado en el Area 94 de CVG Bauxilum.

71 Adquirir Reductores Flender o de Otro Fabricante y contratar la ejecucion Mejoras en Nivel de Produccion Operativa
de nuevas bases y fundaciones para las Cintas Transportadoras CN-44-6/7

72 Segundo Chiller para Edificio Administrativo Infraestructura de Planta Administrativa

73 Instalacion de 3 Kms de Linea Aérea A Nivel de 13.800 Voltios, para sustituir Mejoras en Nivel de Produccion Operativa
alimentador de la Subestacion 25V1/2.

74 Automatizar lazo de control de las operaciones y ciclos de los Filtros del Mejoras Operativas Operativa
Area 81

75 Disefio y montaje de Sistema de Dosificacién Automatica de Quimicos para Mejoras Operativas Operativa
las Calderas y automatizacion de purgas continuas.

125

Propuesta de Disefio de un Cuadro de Mando Integral para una Gerencia de Proyectos de Ingenieria




ANEXOS

PROYECTO ; NATURALEZA
OBJETIVO GENERAL DEL PROYECTO CLASIFICACION DEL PROYECTO DE LA
INVERSION

76 Disefio y construccion de infraestructura en todas las Subestaciones Mejoras en Nivel de Produccion Operativa
Eléctricas de Planta, para de UPS's (Fuentes de Tension Interrumpida).

77 Estudio de Carga de la Subestacién Eléctrica 25-L y sustituciéon de Mejoras Tecnolégicas Operativa
Interruptores de Potenciay Celdas por equipos de Tecnologia actualizada.

78 Instalacion de Instrumento de Medicion de Flujo en el Area 103 Mejoras Operativas Operativa

79 Mejoras operativas en el control de Nivel de los Vessel de las Areas 39 y 46 Mejoras Operativas Operativa

80 Clarifloculador de agua de reposicién para las Calderas Mejoras Operativas Operativa

81 Instalar un ventilador de aislamiento en cada uno de los Precipitadores Mejoras en Nivel de Produccion Operativa
Electrostaticos de las unidades 1, 2, 1001, 1002 del Area 45

82 Disefar, Fabricar e Instalar Sistema para centralizar el almacenamiento del Mejoras Operativas Operativa
lubricante y corregir fallas recurrentes en los Sistemas de Lubricacion de los
Molinos de Bolas MB-1-2-3-101 usando la Tecnologia aplicada en el MB-32-
102

83 Mejoras Operativas Sistema de descarga de HCL y Sistema Inhibidor Mejoras Operativas Operativa

84 Reactivar el Filtro F-55-13, para recuperacién de 5.000 Toneladas de Hidrato Reduccién de costos Operativa
por afio (aproximadamente).

85 Adgquisicion y montaje de una Cuarta Bomba para la descarga de Licor Mejoras Operativas Operativa
Filtrado en el Area 58

86 Suministro, Fabricacion y Montaje del décimo Filtro de Tambor de Disco,| Aumento de la Capacidad Instalada de Operativa
Cinta Transportadora, Sistema de Tuberia y accesorios, equipos de control e Produccion
Instrumentos

87 Ampliacion Area 48. Elaborar Ingenieria Basica. Mejoras en Nivel de Produccién Operativa
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88 Instalar Sistemas de Sello Doble mas eficientes en los puntos de Mejoras Operativas Operativa
transferencia de las Cintas transportadoras. Verificar la condicion actual de
los Colectores de Polvo, componentes y mejorar la confiabilidad del Sistema
89 Revision de la capacidad de enfriamiento del Sistema de Aire Acondicionado Infraestructura de Planta Administrativa
instalado en oficinas de CECON vy oficinas adyacentes y reemplazo del
equipo actual.
90 Disefio, fabricacion y montaje de plataforma en mezzanina del edificio de Infraestructura de Planta Operativa
Filtracion de Seguridad (A-34), lado Ampliacion, en la Zona de las Lineas de
rebose de los Rastrillos Clasificadores.
91 Contraccién y montaje de un sistema para el control de la concentracion de Mejoras Operativas Operativa
caustica de la Solucién.
92 Instalacion de Arrancadores Suaves para los motores de la Cinta Mejoras Operativas Operativa
transportadora CN-72-201
93 Instalacién de Arrancadores Suaves para los motores de la Cinta Mejoras Operativas Operativa
transportadora CN-72-6
94 Instalacion de Arrancadores Suaves para los motores de la Cinta Mejoras Operativas Operativa
transportadora CN-72-202
95 Instalacién de Arrancadores Suaves para los motores de la Cinta Mejoras Operativas Operativa
transportadora CN-72-3
96 Instalacion de Arrancadores Suaves para los motores de la Cinta Mejoras Operativas Operativa
transportadora CN-16-3B
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97 Instalacion de Arrancador Suave en el Mecanismo de elevador de Mejoras Operativas Operativa
Cangilones en el Cargador de Alumina SL-78-111

98 Adquirir e Instalar Nuevas Bombas P-58-107-A/B/C en Area 58 Mejoras Operativas Operativa

99 Suministro y Montaje de Agitador en tanque T-38-8 Mejoras Operativas Operativa

100 Suministro, Fabricacion y Montaje de una Linea Alterna de 6 Plg, desde el Mejoras Operativas Operativa
Area 46 hasta los Vessel V-39-5/105

101 Disefiar e Instalar un Sistema de Grua o Monorriel para el desmontaje de las Mejoras Operativas Operativa
Bombas Centrifugas ubicadas en las posiciones técnicas P-58-103-
A/BIC/D/E/F

102 Instalacion de Conductivimetro en descarga del Tornillo Sin Fin del Filtro Mejoras en Nivel de Produccion Operativa
Plano, para medicién de la concentracion de soluble en la Torta de Hidrato.
Con esto se espera atacar oportunamente las desviaciones de Sodio Soluble
en cada Filtro.

103 Sustituir los contadores de energia en las Subestaciones Eléctricas de Reduccion de Costos Operativa
Planta.

104 Sustitucién de los Transformadores (PTR-22-A1/A2/A3) Principales de la Mejoras en Nivel de Produccién Operativa
Planta
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CLASIFICACION
PROYECTO OBJETIVO GENERAL DEL PROYECTO DEL PROYECTO NATURALEZA

1 Restituir el sistema de drenaje y vialidad existentes en el PA3, a fin de cumplir con las disposiciones legales Ambiental Operativa
ambientales vigentes en referencia a parametros de calidad de descargas de agua, establecidos en el decreto No
883 de las Normas Complementarias de la Ley Penal del Ambiente.

2 Disefio y construccion de instalaciones para el resguardo temporal de residuos sélidos que se originan en el Ambiental Operativa
proceso productivo de CVG Bauxilum Matanzas hasta la disposicion final de los mismos, en conformidad con la
Normativa Ambiental contenida en el decreto N° 2635.

3 Instalaciones para resguardo temporal de productos intermedios del proceso productivo de CVG Bauxilum Ambiental Operativa
Matanzas.

4 Disefio y construccion del Almacén de Laboratorio en antiguo galpén de almidén, entre Carreteras 9 y 11 del Area Ambiental Operativa
Industrial de CVG Bauxilum, Area 49.

5 Construccién de tres (3) galpones para almacenamiento, resguardo y manejo de lubricantes (Aceites, Grasas, Ambiental Operativa
desengrasantes) utilizados en las Areas de Lado Blanco 1 y II.

6 Rehabilitar y acondicionar la infraestructura y las Areas ubicadas en los puntos de descarga de aguas pluviales de Ambiental Operativa
CVG Bauxilum.

7 Disefio y construccion de un (01) Galpon para almacenamiento, resguardo y manejo de lubricantes (Aceites, Ambiental Operativa
Grasas, desengrasantes) utilizados en las Areas de Planta de Vapor.

8 Construccién de un (01) Galpén para almacenamiento, resguardo y manejo de lubricantes ( Aceites, grasas, Ambiental Operativa
desengrasantes) utilizados en las Areas de lado Rojo I.

9 Desincorporar equipo de presurizacion en Sala de Control y Sala de Cables del area de Calcinacion e instalar Ambiental Operativa
equipos que permitan un mayor control de agentes contaminantes.

10 Disefio y construccién de dos depdsitos para el almacenamiento de lubricantes (Aceites y Grasas) utilizados para Ambiental Operativa
el mantenimiento de los equipos de alimentacién a Planta (Modulo 9) y Silo de Alumina (Médulo 11).

11 Disefio, fabricacion e instalacion de tres (3) colectores de aceite en el Patio N° 2 de Almacén, Zona de Ambiental Operativa
Almacenamiento de Lubricantes y Aceites utilizados en Planta.

12 Habilitacién de un Sub-Drenaje que permita controlar la filtracién de agua en la losa existente en la zona del Ambiental Operativa
manifold de alimentacién de agua doméstica a Planta y conexion del Canal de Drenaje de aguas de lluvia con el
Canal de aguas pluviales existente en la Zona.
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Proyectos de Sostenimiento, Proyectos de
Sustitucion de Importaciones y Proyectos
Sociales
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PROYECTO

OBJETIVO GENERAL DEL PROYECTO

JUSTIFICACION

CLASIFICACION
DEL PROYECTO

NATURALEZA

Reparar la Calle Central (Carretera 19) entre
etapas del Area 35.

La carretera 19 ubicada en la parte central entre las
etapas | y Il del area 35 esta construida con
pavimento asfaltico, la superficie presenta un
avanzado estado de desgaste y deterioro, debido a
la acumulacion de liquidos que se depositan sobre
ella provenientes de las aguas de lluvias y de los
tanques existentes en el area; por lo que se
requiere reparar esta via , a fin de garantizar el
buen estado de la infraestructura, evitar filtraciones
de caustica al subsuelo, mejorar el transito en el
adrea y evitar la acumulacién de derrames
peligrosos en dicha carretera.

Recuperacion de
Infraestructuras

Operativa

Construccion de pavimento rigido en la Calle
Norte del Area 84, proteccién de Gasoducto
que va hacia Calcinacién y reparacion del
sistema de drenaje adyacente, el cual
presenta obstruccion.

Debido a los reboses de liquidos que inundan el
pavimento asfaltico existente en la calle norte del
area 84, se originan problemas de hundimiento y
deterioro en dicho pavimento, limitando el transito
vehicular por esta calle, ademéas de poner en alto
riesgo el paso del gasoducto que va hacia
calcinacion; por lo cual se requiere la construccién
del pavimento con base en una estructura de
concreto armado, que permitirda habilitar la
viabilidad de esta calle de manera més segura y
confiable.

Recuperacion de
Infraestructuras

Operativa

Reacondicionamiento de Mddulo B en
antiguas instalaciones del Proyecto de
Ampliacion.

Se requiere reacondicionar el modulo B de las
antiguas Instalaciones de proyecto, a fin de poder
disponer de un espacio fisico para el resguardo
efectivo de los activos desincorporados,
permitiendo un mejor control de los mismos, por
parte de la Division Servicios Generales.

Recuperacion de
Infraestructuras

Administrativa
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4 Reparacion de Piscina de Neutralizacion,
Canales y Drenajes del Area 66 y 61.

Motivado al mal estado de las estructuras de
concreto de las piscinas, canales y drenajes
existentes en las areas 66 y 61; se requiere la
reparacion de dichas estructuras, a fin de evitar la
contaminacion del medio ambiente y garantizar la
limpieza y seguridad en las mencionadas areas.

Recuperacion de
Infraestructuras

Operativa

5 Reparacion de proteccion superficial de la
estructura del edificio de Oxalatos y su
fachada principal

Se requiere la reparacion del sistema de proteccion
superficial de la estructura del edificio de oxalatos y
su fachada principal, a causa de la fuerte corrosion
y deterioro que presenta la misma, lo cual permitira
preservar esta infraestructura y tener una adecuada
operatividad.

Recuperacion de
Infraestructuras

Operativa

6 Reparacion estructura Metalica Area 38

La estructura del edificio Filtracion de Seguridad del
area 38, presenta deterioro prematuro, debido a la
corrosién ocasionada por la accion del medio
ambiente propio de esta area, caracterizada por la
presencia de vapores acidos y basicos; por lo cual
se requiere su reparacion, a fin de aumentar su
vida util y evitar dafios fisicos que puedan afectar la
seguridad de los trabajadores.

Recuperacion de
Infraestructuras

Operativa

7 Ingenieria, desarrollo, Fabricacion y Prueba
de Rotor del Triturador de Impacto CS-32-1.

A fin de impulsar la fabricacién nacional de equipos,
partes y piezas de procedencia foranea usados en
la planta de alimina, sustituir importaciones y
mejorar la gestion logistica de la empresa; se
requiere la fabricacién y prueba del rotor del
triturador de impacto.

Sustitucion de
Importaciones

Operativa
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8 Ingenieria, desarrollo, Fabricacion y Prueba | Con la finalidad de impulsar la fabricacién nacional | Sustitucién de Operativa
de eje Digestor A-33-1 de equipos, partes y piezas de procedencia foranea | Importaciones
usados en la planta de alumina, sustituir
importaciones y mejorar la gestidn logistica de la
empresa; se requiere la fabricacion y prueba del eje
del digestor A-33-1
9 Remodelacién y acondicionamiento de Bafios | Se requiere mejorar las salas sanitarias ubicadas | Recuperacion de Social
del Polideportivo en los modulos A 'y B del polideportivo, con el fin de | Infraestructuras
contribuir al realce y salubridad de estas areas, en
pro del bienestar y rendimiento laboral del
trabajador.
10 Elaboracién de Ingenieria de detalle parala [ Actualmente la estructura metalica soporte de las | Recuperacion de Operativa
correccion de dafios por oxidacion y/o calderas presenta oxidacion y corrosion, por lo que | Infraestructuras
corrosién en la estructura que soportan las se requiere efectuar un estudio de la misma, para
Calderas BL-1/2/3y 101. determinar su requerimiento de sustitucion de los
elementos deteriorados y proteccion personal, que
permitan la disponibilidad operativa de las calderas
BL-61-1/2/3 y 101.
11 Redisefio del Sistema Hidraulico de[Con la finalidad de reducir las condiciones de | Modificacionesy Operativa
desplazamiento de los Filtros Kelly operacién en el sistema por fallas y aumentar la | reparaciones de
operatividad y confiabilidad del mismo; se requiere | equipos mayores y
la reparacion o redisefio del Sistema Hidraulico de | sistemas
desplazamiento de los filtros Kelly. asociados.
12 Reemplazo Sistema de Proteccidén Catddica | La pérdida de algunos componentes del sistema de | Reemplazo de Operativa
de Muelle de Planta proteccion anticorrosivos existente de la estructura | sistemas y
del muelle, hace necesario disefiar e incorporar un | equipos por
nuevo sistema de control de corrosién de bajo | pérdida de vida Util
mantenimiento.
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13 Cambiar soporte tipo resorte y patines, en Presentan deterioro Reemplazo de Operativa

Lineas de descarga Zona Fria y Caliente del sistemas y
Area 46 equipos por
pérdida de vida util
14 Reemplazo de alfombras y ceramica en Motivado a que existen piezas de cerdmica y |Arquitecturay Administrativa
Edificio Administrativo y Centro de alfombras deterioradas, removidas en el edificio | Acondicionamiento
Documentacion Técnica administrativo y el centro de documentacién técnica | de espacios
(biblioteca), se requiere su reemplazo, a fin de
mejorar estas condiciones y contribuir al realce y
salubridad de las areas de trabajo.
15 Saneamiento del Area 73 (Reubicacion del [En la actualidad se presentan continuos derrames | Recuperacion de Operativa
Area 73 y Reubicacién de equipos) por condiciones operativas adversas que son | Infraestructuras
necesarias de controlar, lo que implicé construir un
area provisional para los equipos afectados, de
manera de permitir la construccion de las
estructuras y sistemas asociados en las posiciones
definitivas de los equipos a ubicar en el area 73.
16 Acondicionar los nucleos de bafios del En la actualidad los bafos del edificio [ Arquitecturay Administrativa
Edificio Administrativo y segundo piso del administrativo e Ingenieria de Planta de CVG |Acondicionamiento
Edificio de Ingenieria de Planta. Bauxilum Matanzas, presentan deterioro y desgaste | de espacios
de cerdmica, accesorios sanitarios y tabiqueria,
debido al tiempo de uso; por lo que se requiere
mejorar estos espacios para que contribuyan al
realce y salubridad de los mismos.
17 Reparacion losa piso inferior y superior Area | Se requiere efectuar reparacion de las losas de los | Recuperacion de Operativa
38 pisos inferior y superior del area 38; con el objeto | Infraestructuras
de reducir las filtraciones contaminantes, en pro del
bienestar y rendimiento laboral del trabajador.
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18 Sistema de riego y acondicionamiento de Actualmente la cancha de football del polideportivo [ Recuperacion de Social
Cancha de Football Polideportivo CVG de CVG Bauxilum, se encuentra en la etapa de | Infraestructuras
Bauxilum acondicionamiento, presentando un avance del
29%; por lo que se requiere darle continuidad a
este proyecto.
19 Recuperar el Sistema de Licor de Barrido en | Debido a deficiencias hidraulicas y taponamiento en | Modificaciones y Operativa
las Areas de Lado Rojo | las lineas de distribucién que no permite la|reparaciones de
disposicion de un sistema de limpieza quimica | equipos mayores y
operativo y confiable, se hace necesaria la|sistemas
sustitucion de tramos de tuberias y mantenimiento | asociados.
mayor de los tanques T-43-1/2/3/4.
20 Sustituir la tuberia de descarga de los Se requiere la sustitucién de la tuberia de descarga | Modificaciones y Operativa
Digestores del Area 33 de los digestores del area 33, debido al deterioro de | reparaciones de
las mismas que hace que presenten fugas en las | equipos mayores y
conexiones y llegadas al equipo, lo que crea como | sistemas
consecuencia, condiciones inseguras para las|asociados.
operaciones y disminuye la confiabilidad del
sistema.
21 Remodelacién 3 Salas Sanitarias Taller Se requiere la remodelacion de las salas sanitarias | Arquitectura y Administrativa

Central y reubicacion Oficinas
Superintendencias Taller Mecanico,
Electricidad e Instrumentacion. Remodelacion
de la Sala Técnica del Taller Mecanico.

del Taller Central y la reubicacion de oficinas, a fin
de mejorar las condiciones y ambiente de trabajo.

Acondicionamiento
de espacios
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22

Fabricacion nacional y prueba de Placas
Tubulares E-33-1A, E-33-2A y E-46-31A.

Debido al deterioro progresivo de las placas
tubulares de los intercambiadores de calor de las
areas de digestion y evaporacion, que ha
ocasionado una disminucién de su rendimiento y
capacidad, asi como un incremento en los costos
de mantenimiento y consumo de vapor; se requiere
la compra de un (01) juego de placas tubulares,
para poder cumplir con las necesidades de la
planta. A fin de impulsar la fabricaciéon nacional de
equipos, partes y piezas de procedencia foranea
usados en la planta de alumina, sustituir
importaciones y mejorar la gestidn logistica de la
empresa; se requiere la fabricacion nacional y
prueba de placas tubulares E-33-1A, E-33-2A y E-
33-46-31A

Sustitucion de
Importaciones

Operativa

23

Alineacion y Nivelacion Rieles Din a100 del
equipo Outdoor SR-71-2

Las ondulaciones y desalineacion en la trocha de
rieles de desplazamiento del equipo OUTDOOR de
manejo de materiales, dificultan el buen servicio y
ponen en riesgo de descarrilamiento al equipo SR-
71-2, aunado al accidente de la rueda guia que
desprendi6 unas 100 grapas fijadas
provisionalmente bajo la Orden de Pedido N°
45000107818, se requiere planificar alineacion y
nivelacion de rieles outdoor, incluyendo todas las
grapas y planchas de acero tipo A-36 a lo largo del
riel y grout de nivelacion. Con ello se espera
garantizar la normal operacion del SR-71-2 y la
alimentacion de bauxita a planta desde el outdoor,
recuperando la operatividad y confiabilidad del

Recuperacion de
Infraestructuras

Operativa
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equipo y evitando interrupciones del servicio por
descarrilamiento.
24 Eliminacion de Filtraciones de Caustica a Se han detectado filtraciones de caustica a través Recuperacion de Operativa
Través del Muro existente en el Tunel del Silo | del muro del tinel del silo de alimina, lo que puede | Infraestructuras
de alumina. Reparacion Junta Concreto- causar dafos al proceso productivo. Se requiere
Asfalto lado Norte Silo Alumina para evitar eliminar dichas filtraciones, a fin de preservar la
que la escorrentia superficial penetre al calidad de la alumina almacenada y garantizar la
interior del Silo funcionalidad del silo de alimina.
25 Reconstruir Tanque T-55-3 (Por situacion de [ Motivado a las fugas recurrentes que presentan los| Modificaciones y Operativa
riesgo operativo) anillos superiores del tanque T-55.-3, que ponen en| reparaciones de
riego la salud y seguridad del trabajador; se |equipos mayoresy
requiere reparar dicho tanque, a fin de aumentar la sistemas
confiabilidad del mismo. asociados.
26 Acondicionar Nucleo de Bafios de Modulo 1. | Con la finalidad de contribuir al realce y salubridad Arquitectura y Administrativa
El Area a Intervenir es de aproximadamente | de las areas de trabajo, en pro del bienestar y Acondicionamiento
210 M2. rendimiento del trabajador; se hace necesario de espacios

acondicionar nucleo de bafios del modulo 1, por
presentar un elevado grado de deterioro.
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27 Fabricar e Instalar Manifold Caliente etapas | [Se realizd deteccion de obstruccion por| Modificaciones y Operativa
y Il Didmetro de 20 Plg. Requiere parada de | solidificacion de hidrato en las paredes interiores | reparaciones de
Planta del manifold que afecta el paso de licor de proceso | equipos mayores y
y presencia de filtraciones en las paredes exteriores sistemas
que aumenta riesgos de accidentes laborales para asociados.
los operadores. Por ello, se requiere la fabricacién y
montaje de dos (02) manifold caliente en el area de
Digestion etapa | y Il (Area 33), y de esta forma
recuperar el diametro util de los manifolds,
aumentar la confiabilidad del area 33 y disminuir los
riesgos de accidentes laborales.
28 Ingenieria, desarrollo, fabricacion y prueba de | Para impulsar la fabricacién nacional de equipos y | Sustitucién de Operativa
valvula angulo 22" -300 Lbs. piezas de procedencia fordnea, sustituir| Importaciones
importaciones y mejorar la gestion logistica, se
requiere la fabricacién y prueba de valvula angulo
22" x 300 LBS
29 Limpieza y preparacion de superficie para La pintura exterior de la chimenea externa de la| Recuperacion de Operativa
aplicacion de pintura a chimenea externa de | caldera BL-61-101, se encuentra en muy mal| Infraestructuras
la Caldera BL-61-101, incluyendo escaleras, |estado; por lo cual se requiere realizarle
barandas, pasarelas y rejillas entre otros. mantenimiento y aplicacion de protector para evitar
dafios en su estructura que ameriten la sustitucion
de sus elementos.
30 Reparacion de losas y muros en Area 42 A fin de evitar la contaminacion ambiental, reducir [ Recuperacion de Operativa
etapa I los costos por pérdida de licor hacia los canales de | Infraestructuras
agua de lluvia; por el mal estado de las estructuras
de concreto existentes en el &rea 42 de la etapa Il;
se requiere la reparacién de losas y muros de dicha
area.
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31 Ingenieria, desarrollo, fabricacion y prueba de | A fin de impulsar la fabricacion nacional de equipos, |  Sustitucion de Operativa
valvula angulo 22" -150 Lbs. partes y piezas de procedencia foranea usados en| Importaciones
la planta de alumina, sustituir importaciones y
mejorar la gestion logistica de la empresa, se
requiere la fabricacién y prueba de valvula angulo
22" x 150 LBS
32 Acondicionamiento de espacios y sustitucion [ En vista de que la Gerencia Proyecto e Ingenieria| Arquitectura y Administrativa
de mobiliario de la Gerencia Proyecto e cedio a la unidad de Seguros, el 50% de su area en | Acondicionamiento
Ingenieria la planta baja del Edificio de Ingenieria de Planta, de espacios
se requiere realizar un acondicionamiento de
espacios en el primer piso, con la finalidad de
organizar en forma adecuada al personal y sustituir
el mobiliario por modelos compactos que permitan
un mejor aprovechamiento.
33 Ingenieria, desarrollo, fabricacion y prueba de | Impulsar la fabricacién nacional de equipos, partes |  Sustitucion de Operativa
Tornillo Clasificador SC-34-2A de 42". y piezas de procedencia foranea usados en la| Importaciones
planta de alimina,  sustituir importaciones y
mejorar la gestion logistica de la empresa; se
requiere la fabricacion y prueba del conjunto tornillo
clasificador SC-34-2A de 42"
34 Remodelacién y acondicionamiento de las Evaluacién, remodelacién vy redistribucion del [ Arquitecturay Administrativa

Oficinas de las Divisiones Tesoreria y
Planificacién Financiera. La remodelacion
incluye: acondicionamiento de oficinas,
remocion e instalacién de ceramica en pisos,
adecuacion de sistemas de alumbrado, data
y telefonia.

Sistema eléctrico, puntos de red y extensiones
telefénicas, distribucion de cubiculos y tabiqueria,
puertas y pisos de las oficinas de las Divisiones:
Tesoreria y Planificacion Financiera, lo cual
repercutira en una mayor eficiencia laboral,
armonia en las relaciones interpersonales y
prevencion de accidentes laborales.

Acondicionamiento
de espacios
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35

Ingenieria, desarrollo, fabricacion y prueba de
Hidrociclén CY-42-1A en Poliuretano

A fin de impulsar la fabricacién nacional de equipos,
partes y piezas de procedencia foranea usados en
la planta de alumina, sustituir importaciones y
mejorar la gestion logistica de la empresa, se
requiere la fabricacién y prueba de hidrociclon CY-
42-1A en material poliuretano

Sustitucion de
Importaciones

Operativa

36

Remodelacién de las oficinas de la Division
de Cargo Directo - Incluye:

Oficinas Beneficios: Bienestar Social y
Némina

Oficinas de Trafico y aduana.

Actualmente las oficinas de Trafico y Aduana estan
funcionando en las instalaciones provisionales del
proyecto de ampliacion, ubicadas en el area 97K,
debido a que la Gerencia Logistica tuvo que ceder
sus anteriores oficinas, para el funcionamiento de
las nuevas oficinas del Sistema de Salud
Autogestionado de Bauxilum (SSABA). La unidad
de Trafico y Aduana ocupara los antiguos espacios
de las oficinas de Seguro, para lo cual es necesario
su remodelacién y acondicionamiento.

Arquitectura y
Acondicionamiento
de espacios

Administrativa

37

Reparacion estructura Nivel +84,10 de torre
de transferencia TR-32-1

Se requiere la evaluacidon y reparacion de la
estructura del piso del nivel +84.10 de la TR-32-1,
que soporta la trocha donde se desplazan los
carros de la CN-32-1A/B, utilizadas en el llenado de
los silos de Bauxita que alimentan a los molinos.
Existe evidencia topografica y de la condicién de
uso de la estructura que permiten inferir dafios
posteriores a la ocurrencia del accidente en el silo
BN-32-3, durante el proyecto Pechiney. Esto
permitira adecuar la trocha de traslacién a los
nuevos requerimientos operativos, tal que se
mejore la confiabilidad y mantenibilidad de las
cintas, al disminuir el tiempo fuera de servicio para

Recuperacion de
Infraestructuras

Operativa
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el cambio/reparacién de los rieles y se incremente
el tiempo entre las intervenciones.

38

Acondicionar la S/E 25W con la finalidad de
evitar la entrada de polvo en las salas
eléctricas.

Debido a la gran cantidad de polvo que ingresa en
la sala eléctrica de la sub estacién S/E 25W, que
afecta el funcionamiento de las lamparas y los
equipos arrancadores MSG y MCC, se requiere
efectuar esta contratacion, a fin de disminuir las
fallas de estos equipos, para garantizar la
disponibilidad de los sistemas de gabarras y
exportacion de alimina.

Recuperacion de
Infraestructuras

Operativa

39

Ingenieria, desarrollo, fabricacion y prueba de
valvula angulo 20" -300 Lbs.

A fin de impulsar la fabricacién nacional de equipos,
partes y piezas de procedencia foranea usados en
la planta de alumina, sustituir importaciones y
mejorar la gestion logistica de la empresa; se
requiere la fabricacion y prueba de valvula de
angulo de 20" x 300 LBS.

Sustitucion de
Importaciones

Operativa
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40 Instalacién de tuberia para descarga de la Las lineas existentes presentan fugas por desgaste | Reemplazo de Operativa
arena proveniente del Area 34 por lo abrasivo del material transportado, por lo que sistemas y
se requiere realizar cambio de tuberias por este equipos por
motivo y también por extension de la linea de | pérdida de vida util
tuberia por saturacién de los puntos de descarga
actual; para de esta manera garantizar que el
material de desecho, sea descargado en forma
controlada.
41 Reparar la superficie externa del pavimento [ En el silo de alimina se han detectado puntos de [ Recuperacion de Operativa
de concreto existente en el lado Norte del ingreso de filtraciones de agua de lluvia y otros | Infraestructuras
Silo de alimina y construccion de canal tipo | afluentes provenientes de calcinacién, los cuales se
V de concreto armado para canalizar han incrementado con el riesgo de ocasionar
efluentes externos. dafios al proceso productivo, por lo que se hace
necesaria realizar su reparacion, a fin de preservar
la calidad de la alumina almacenada.
42 Fabricacion y prueba de serie corta de A fin de impulsar la fabricacion nacional de equipos, [  Sustitucién de Operativa
componentes de Bomba Hazelton 3C-CTE, | partes y piezas de procedencia foranea usados en| Importaciones
de Posicion Técnica P-35-1A. la planta de alumina, sustituir importaciones y
mejorar la gestion logistica de la empresa; se
requiere la fabricacién y prueba de serie corta de
componentes de bomba Hazelton 3C-CTE.
43 Reparacion de ventanas de Edificio Las ventanas del Edificio Administrativo y Edificio Arquitectura y Administrativa

Administrativo y Edificio de Ingenieria de
Planta

de Ingenieria de Planta presentan corrosion y
deterioro general de su estructura, produciendo
filtraciones en muchas de las oficinas. Con la
reparacion se mejora la infraestructura de la
empresa.

Acondicionamiento
de espacios
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44

Reparacion riel Sur Indoor SR-71-1

El riel del INDOOR SR-71-1, requiere ser fijado y
evaluado por una longitud de 350 mts, sitio en que
todas las grapas internas estan desprendidas, lo
cual desestabiliza la marcha y pone en riesgo la
normal operacion del equipo. Por ello se requiere el
suministro e instalacion de riel, incluyendo todos los
elementos para fijacion, nivelacién, alineacion y
remocion del existente.

Recuperacion de
Infraestructuras

Operativa

45

Acondicionamiento de pisos y paredes de
piscina del Polideportivo (Cambio de
ceramica)

Las superficies cubiertas con ceramica han perdido
el sellado en juntas de cada pieza, se ve las
ranuras por falta de carateo, por ofra parte las
ceramicas se estan despegando en varias partes
de la piscina (bordes superiores, paredes y piso)
observandose muchos huecos que representan
mala imagen y deterioro. Se requiere la remocién
de ceramica, acondicionamiento de paredes y
suministro e instalacion de ceramica.

Arquitectura y
Acondicionamiento
de espacios

Social

46

Reparacion de pavimento de la red vial de
CVG Bauxilum-Matanzas

El pavimento asfaltico de la red vial interna de CVG
Bauxilum Matanzas presenta deterioro por la accidn
agresiva del medio ambiente de la Planta. Estas
mejoras garantizan seguridad para el personal y
equipos que circulan por la red vial interna y
proteccion del sub-suelo contra la infiltracion por la
acumulacion de liquidos sobre la superficie
deteriorada del pavimento.

Recuperacion de
Infraestructuras

Administrativa
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47 Ingenieria, desarrollo, fabricacion y prueba de | Se requiere la ingenieria, desarrollo, fabricacién y|  Sustitucion de Operativa
valvula angulo 14" -150 Lbs. prueba de esta valvula, a fin de impulsar la| Importaciones
fabricacién nacional de equipos, partes y piezas de
procedencia foranea en la planta de alimina,
sustituir importaciones y mejorar la gestion
logistica de la empresa.
48 Acondicionar polipasto CR-55-1-2-3 Las continuas fallas que se presenta en el polipasto| Reemplazo de Operativa
CR-55-1/2/3, generan poca disponibilidad del sistemas y
equipo. Con este servicio se reducen los costos de | equipos por fallas
mantenimiento por fallas y permite flexibilidad continuas o
operativa del area. deficiencias
49 Aumento de la capacidad hidraulica del Se requiere efectuar estudio de revision del disefio | Recuperacién de Operativa
Sistema de enfriamiento del agua de la base del reductor en las celdas del drea 84 y| Infraestructuras
contaminada y no contaminada cubrir reparaciones mayores en la estructura de
acero y concreto de las torres de enfriamiento.
50 Ingenieria, desarrollo, fabricacion y prueba de | A fin de impulsar las fabricaciones nacionales de| Sustitucion de Operativa
tambores motriz, de cola y auxiliar de las equipos, partes y piezas de procedencia foranea| Importaciones
cintas transportadoras CN-55-1-2-3-4-5-6-7- |usadas en la planta de alimina, sustituir
8-9-11-13-15-17-18-19-20-21--12-14-16 y importaciones y mejorar la gestion logistica de la
CN-58-101-102-104-106-106. empresa; de acuerdo a las normas nacionales e
internacionales, se requiere la fabricacién y prueba
de tambores motriz.
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51 Recuperacién del Sistema alumbrado Actualmente el sistema de alumbrado de las torres [ Recuperacion de Operativa
Plataforma del Muelle del Muelle presenta un deterioro en un 70%. ElI| operatividad de
mantenimiento es afectado por falta de personal sistemas y
especializado en trabajos de altura mayor a 20 mts. | equipos con dafios
Entre los beneficios se espera eliminar las mayores
condiciones inseguras por falta de alumbrado,
cumpliendo asi con las exigencias de seguridad
para los buques e Instalaciones portuarias, cédigo
PBIP, como también, eliminar la condicién de
riesgo por trabajos en altura.
52 Construccion de estructuras metéalicas Con esta contratacién se garantiza una accién| Recuperacién de Operativa
menores requeridas en Planta, tales como rapida de construccién de elementos estructurales | Infraestructuras
plataformas, escaleras, entre otras menores que son requeridos en planta, para
permitir un acceso adecuado y expedito a equipos
e Instalaciones durante las labores de
mantenimiento.
53 Impermeabilizacion de las edificaciones de la | Reposicién de los materiales impermeabilizantes | Recuperacion de Operativa
Planta deteriorados por la accion agresiva del medio| Infraestructuras
ambiente de la Planta o que hayan cumplido su
vida utl. Esto garantiza proteccién de las
estructuras, equipos, bienes y personal contra la
accion de la humedad originada por las filtraciones.
54 Ingenieria, desarrollo, fabricacion y prueba de | A fin de impulsar la fabricacion nacional de equipos, |  Sustitucion de Operativa
valvula angulo 12" -150 Lbs. partes y piezas de procedencia foranea en la planta| Importaciones
de alumina, sustituir importaciones y mejorar la
gestién logistica de la empresa, se requiere
fabricacién y prueba de valvula angulo 12" -150
Lbs. Con este servicio se espera menor nivel de
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stock item en el almacén.

55

Ingenieria, desarrollo, fabricacién y prueba de
valvula Bayoneta 10" -150 Lbs.

A fin de impulsar la fabricacion nacional de equipos,
partes y piezas de procedencia foranea en la planta
de alumina, sustituir importaciones y mejorar la
gestion logistica de la empresa se requiere
fabricacién y prueba de valvula Bayoneta 10™ -150
Lbs. Con este servicio se espera menor nivel de
stock item en el almacén.

Sustitucion de
Importaciones

Operativa

56

Ingenieria, desarrollo, fabricacién y prueba de
Tornillo Clasificador SC-34-1A de 48"

A fin de impulsar la fabricacion nacional de equipos,
partes y piezas de procedencia foranea en la planta
de alimina, con el objetivo de sustituir
importaciones y mejorar la gestién logistica de la
empresa, se requiere fabricacion y prueba de
Tornillo Clasificador SC-34-1A de 48". Con este
servicio se espera menor nivel de stock item en el
almacén.

Sustitucién de
Importaciones

Operativa

o7

Ingenieria, desarrollo, fabricacién y prueba
Conjunto de Bomba W300 FI P-41-2A.

A fin de impulsar la fabricacién nacional de equipos,
partes y piezas de procedencia foranea en la planta
de alumina, sustituir importaciones y mejorar la
gestion logistica de la empresa, se requiere
fabricacion y prueba de Conjunto de Bomba W300
FI P-41-2A. Con este servicio se espera menor
nivel de stock item en el almacén.

Sustitucién de
Importaciones

Operativa
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58 Acondicionamiento Sala de Rayos X. Area de | Actualmente la sala de rayos X no cuenta con area| Arquitecturay Operativa
Remodelacién: 70 M2 de andlisis de muestra y el espacio se hace | Acondicionamiento
reducido debido a la adquisicion de nuevos de espacios
equipos. Con el acondicionamiento de la sala se
evita la contaminacion de las muestras.
59 Contratacion de estudio de Suelos para En virtud de los dafios que ha sufrido el sistema de Estudios de Operativa
revisar el estado del mismo y el de las drenaje del area como consecuencia de la accion Ingenieria y
fundaciones de los Tanques T-66-2A/B. de los efluentes &cidos caracteristicos de la misma, | levantamiento de
se han producido socavaciones en las cercanias de planos
los tanques T-66-2A/B, por lo que requiere una
revision de estas Instalaciones para prever posibles
dafios por asentamiento.
60 Ingenieria, desarrollo, fabricacién y prueba A fin de impulsar la fabricacion nacional de equipos, [  Sustitucion de Operativa
del Cojinete Sumergible para Tornillo partes y piezas de procedencia foranea en la planta| Importaciones
Clasificador SC-34-1A de alumina, sustituir importaciones y mejorar la
gestion logistica de la empresa, se requiere
fabricacién y prueba del Cojinete sumergible para
Tornillo Clasificador SC-34-1A. Con este servicio se
espera menor nivel de stock item en el almacén.
61 Desarrollo, fabricacion y prueba de aspas de | Impulsar la fabricacién nacional de equipos, partes |  Sustitucion de Operativa
Torre de enfriamiento CT-84-1. y piezas de procedencia foranea, sustituir| Importaciones
importaciones y mejorar la gestién logistica de la
empresa, se requiere fabricacion y prueba de aspas
de Torre de enfriamiento CT-84-1.. Con este
servicio se espera menor nivel de stock item en el
almaceén.
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62 Fabricar y montar canales de desvio del Lodo | El mantenimiento y limpieza de los tanques T-38-3 [ Modificaciones y Operativa
de los Tanques T-38-3 y T-38-103 y T-38-103 es imposible en las condiciones| reparaciones de
actuales, estos equipos laboran todo el tiempo sin | equipos mayores y
la posibilidad de mantenimientos mayores. Con la sistemas
fabricacién y montaje de canales de rebose del asociados.
lodo, se podra realizar limpieza profunda.
63 Instalar Mesas Impacto especiales y revisar | Se hace necesario evaluar los dos (02) sistemas| Reemplazo de Operativa
disefio y seleccion de Cinta CN-58-|que se utilizan en las cintas. El primer rodillo de sistemas y
101/103/105 impacto y el segundo mesas de impacto, en funcién | equipos por fallas
del desperdicio y deterioro de la cinta continuas o
transportadora. El servicio disminuye las perdidas deficiencias
de produccién por descarrilamiento de la cinta y
desgaste de las mismas.
64 Sustitucién de refractarios en Calcinadores 1, | Los resultados alcanzados en los periodos de Estudios de Operativa
2,101. mantenimiento de los refractarios de los Ingenieria y
calcinadores 1, 2y 101 comparados con los el 102 | levantamiento de
(Polia), de hasta os (02) afios para mantenimiento, planos
permiten inferir la necesidad de mejorar el disefio
de los refractarios segun criterios utilizados en el
PE-102.
65 Ampliacion y redistribucion de espacios del [ Se requiere adecuar los espacios existentes para| Arquitecturay Operativa
Taller de Distribucion y Potencia. El Area a mejorar el medio ambiente de trabajo y garantizar | Acondicionamiento
intervenir es de aproximadamente 55M2 la operatividad de dichos espacios. El area a de espacios
intervenir es aproximadamente de 55 m2.
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66 Modificar la operacién de los interruptores de |Los interruptores de potencia de alimentacion y| Recuperacion de Operativa
potencia de 480 Voltios y enlace de Barras | enlace de barras de la celda tipo M.S.G. existentes | operatividad de
en las Celdas Tipo M.S.G en las subestaciones E, D, G, H, P, Q, X, K, U, Y, sistemas y
Wy J1 son operados manualmente, originando un | equipos con dafios
alto riesgo al personal cuando realiza las mayores
operaciones de apertura y cierre de los mismos.
67 Seleccionar un Sensor de Falla a Tierra|Los arrancadores directos MSG instalados en Estudios de Operativa
adecuado para la Instalacion en los|planta no disponen de detector de fallas a tierra, Ingenieria y
arrancadores M.S.G de 480 Voltios en las | por lo que al producirse una falla de este tipo en un| levantamiento de
Diferentes Subestaciones de la Planta motor se dispara el alimentador principal de la barra planos
asociada, quedando fuera de servicio todos los
equipos que se encuentran conectados a ésta.
68 Disefio y Construccion de losa en Nivel Adecuar los espacios existentes y colocar en la| Arquitecturay Administrativa
Superior del Area de Oficina de Identificacion. [ misma 4rea de identificacion la oficina donde se | Acondicionamiento
El Area a intervenir es de aproximadamente | controlan la entrada y salida de materiales, la de espacios
50M2 misma funciona en las oficinas del SISP.
69 Cambiar soporte Tipo resorte y patines en Consiste en sustituir la soporteria existente por| Reemplazo de Operativa
Lineas de descarga de los Digestores A-33 [ presentar veros dafios y la necesidad de tener la sistemas y
tuberia en la posicion correcta, para evitar | equipos por fallas
esfuerzos en las boquillas de los recipientes y continuas o
equipos. Evitar desplazamientos de la tuberia por deficiencias
esfuerzos al momento de realizar trabajo.
70 Acondicionar nucleo de bafios de Debido al fuerte deterioro que presenta| Arquitecturay Administrativa

enfermeras. Area aproximada 50M2.

actualmente el bafio de enfermeras, se requiere el
acondicionamiento de espacios, revestimiento de
interiores en paredes y piso, cielo raso, accesorios
sanitarios, lockers y Obra eléctrica.

Acondicionamiento
de espacios
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71 Ingenieria, desarrollo, fabricacion y prueba de | A fin de impulsar la fabricacion nacional de equipos, |  Sustitucion de Operativa
valvula angulo 6" -300 Lbs. partes y piezas de procedencia foranea en la planta| Importaciones
de alimina, sustituir importaciones y mejorar la
gestion logistica de la empresa, se requiere la
fabricacién y prueba de valvula angulo 6™ -300 Lbs..
Con este servicio se espera menor nivel de stock
item en el almacén.
72 Ingenieria, desarrollo, fabricacion y prueba de | A fin de impulsar la fabricacion nacional de equipos, |  Sustitucién de Operativa
Conjunto Bomba Morris P-42-2A partes y piezas de procedencia foranea en la planta| Importaciones
de alimina, sustituir importaciones y mejorar la
gestién logistica de la empresa, se requiere
fabricacién y prueba de Conjunto Bomba Morris P-
42-2A. Con este servicio se espera menor nivel de
stock item en el almacén.
73 Actualizar Planos de Lineas de Proceso lado | Debido a las diferencias halladas entre los planos Estudios de Operativa
Rojo Il de planta de las tuberias de proceso y la realidad Ingenieria y
en campo, se hace necesario hacer el| levantamiento de
levantamiento respectivo de las tuberias de planos
proceso en cada una de las areas de planta.
74 Fabricacion y Prueba de Serie Corta de A fin de impulsar la fabricacion nacional de equipos, [  Sustitucion de Operativa
Componentes de Bomba Warman 8/6 E-AM, | partes y piezas de procedencia foranea en la planta| Importaciones
de Posicion Técnica P-41-5A. de alumina, sustituir importaciones y mejorar la
gestion logistica de la empresa. Con este servicio
se espera menor nivel de stock item en el almacén.
75 Ingenieria, desarrollo, fabricacion y prueba de | A fin de impulsar la fabricacion nacional de equipos, |  Sustitucion de Operativa
valvula angulo 8" -150 Lbs. partes y piezas de procedencia foranea en la planta| Importaciones
de alimina, sustituir importaciones y mejorar la
gestion logistica de la empresa. Con este servicio
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se espera menor nivel de stock item en el almacén.
76 Ingenieria, desarrollo, fabricacion y prueba de | Impulsar la fabricacidén nacional de equipos, partes | Sustitucion de Operativa
valvula angulo 6" -150 Lbs. y piezas de procedencia foranea, sustituir| Importaciones
importaciones y mejorar la gestion logistica de la
empresa. Menor nivel de stock item en el almacén.
77 Reparar Base Bombas P-33-1A/By 101A/B | Por problemas de vibracién en las bombas de| Sustitucion de Operativa
descarga de digestion P-33-1A/B y P-33-101A/B, se |  Importaciones
requiere la reconstruccion de las bases de bombas
con concreto armado y adecuacién de la linea
existente. Al reconstruir las bases de las bombas se
obtiene, operatividad del sistema, confiabilidad ante
interrupciones por dafios operativos en las bombas.
78 Ingenieria, desarrollo, fabricacion y prueba de | Impulsar la fabricacién nacional de equipos, partes |  Sustitucion de Operativa
valvula Bayoneta 4" -300 Lbs. y piezas de procedencia foranea en la planta de| Importaciones
alimina, sustituir importaciones y mejorar la
gestion logistica de la empresa. Menor nivel de
stock item en el almacén.
79 Reemplazo de los Soportes Colgantes en las | Pérdidas de sustentacién y amortiguacion|  Sustitucion de Operativa
Lineas Principales de las Areas 41-42-55 y | ocasionan fugas en el sistema de tuberias de lineas |  Importaciones
58. principales de las areas 41, 42, 55 y 58. Con el
servicio se reducen las condiciones inseguras de
operacion de dichas lineas.
80 Realizar la instalacion y puesta en servicio de | Contribuye con la armonia de la ciudad durante las Social Social
un Motivo Navidefio en la Redoma asignada | fiestas decembrinas y acondiciona un sitio de
a CVG Bauxilum recreacion para la comunidad.
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81 Independizar succién de las Bombas P-34-2- | La succion de las bombas P-34- 2A/B, 3A/B y 102- [ Modificaciones y Operativa
A/By 102-103 103 presentan inconvenientes operativos por| reparaciones de
obstruccion en la linea. Con la contratacién del | equipos mayores y
servicio aumentara operatividad del sistema y su sistemas
confiabilidad. asociados.

82 Cerramiento y Port6n Patio 1 almacén El patio N° 1 del almacén es un éarea de| Arquitecturay Operativa
aproximadamente 2500 m2 protegida [ Acondicionamiento
perimetralmente con una cerca tipo ciclon. de espacios
Requiere adecuacion del cerramiento.para mayor
seguridad.

83 Modificar Base para la Prueba de Motores en|La  base para prueba de motores presenta| Recuperacion de Operativa

el Taller de electricidad. desniveles, con la consecuente presencia de| Infraestructuras
vibraciones afectando los resultados durante las
pruebas.
84 Montaje de Compresor atlas Copco GA-|El volumen de aire proveniente del area es| Reemplazode Operativa
22,125 CFM, 8,6 Bar, 30 HP insuficiente en caudal y presién, por lo cual se sistemas y
alquila un compresor portatil para suministrar aire a| equipos por fallas
los cuerpos de los filtros. Se requiere mejorar las continuas o
condiciones de trabajo. deficiencias
85 Acondicionar Sistema de Traslacion de [ Actualmente se presentan continuas fallas en los| Reemplazo de Operativa
Cintas CN-55-18-19-20-21-202-206 sistemas de cintas transportadoras del area 55, que sistemas y
afectan en forma directa la produccion; por lo que | equipos por fallas
se hace necesario acondicionar el sistema de continuas o
traslacion de las cintas CN-55-18-19-21-202-206. deficiencias
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86 Modificar los aleros externos Taller Central | Las paredes exteriores del galpon del taller central [ Arquitectura y Administrativa

para Mejorar entrada aire Fresco

dificultan la entrada de aire fresco (ver informe
SAH-060-2006) desde el exterior, por no poseer
ventanas y ventiladores, por ello se requiere
adecuar las paredes laterales del taller central para
mejorar el ingreso o circulacién de aire fresco. La
ventilacién debera realizarse con ventanas y/o
extractores de aire.

Acondicionamiento
de espacios
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