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RESUMEN

Este articulo presenta el disefio de un Cuadro de Mando Integral para una Oficina de Gestién de Proyectos (PMO,
por sus siglas en ingles) del sector financiero, cuyo objeto es presentar la necesidad e importancia de contar con
indicadores claves que permitan evaluar los procesos internos, hacer seguimiento en diferentes aspectos de alta
relevancia para la PMO y poder presentar los resultados de una manera tangible en la alta gerencia y directivos de la
organizacion.

El Cuadro de Mando Integral como conjunto de mejores practicas para la motivacion de las personas a la
consecucion de las metas de la organizacion, es el marco sobre el cual se realiza el diseflo, efectuando una evaluacion
de las perspectivas definidas, para posteriormente realizar una definicién de un catalogo de indicadores que son de
importancia para una oficina de proyectos y sus procesos correspondientes y se concluye con la propuesta de los
indicadores iniciales a medir para lograr los objetivos estratégicos de la organizacion.

Palabras Claves: Cuadro de Mando Integral, gestion de proyectos, PMI, indicadores, sector financiero.

ABSTRACT

This paper presents the design of a Balanced Scorecard for a Project Management Office (PMO, for its acronym in
English) the financial sector, which aims to present the necessity and importance of key indicators to assess the
internal processes, monitor different aspects of high relevance to the PMO and to present the results in a tangible
way in senior management and directors of the organization.

The Balanced Scorecard as a set of best practices for motivating people to achieve the goals of the organization, is
the framework upon which the design is done, making an assessment of the prospects defined, later to make a
definition a catalog of indicators that are important to a project office and corresponding processes and concludes
with the proposed initial indicators to measure to achieve the strategic objectives of the organization.

Keywords: Scorecard, project management, PMI, indicators, financial sector.

administrar el portafolio de proyectos de Ia
organizacion y tener un proceso definido de Gestion

1. INTRODUCCION

En la actualidad, los proyectos son herramientas
utilizadas por las organizaciones para alcanzar los
objetivos que han sido incluidos en la planeacion
estratégica, sin embargo durante este proceso se
presentan inconvenientes de tiempos, costos y
expectativas de los usuarios finales, asi mismo el
crecimiento de proyectos al interior de la
organizacion impacta muchas veces el correcto
desempefio de los mismos, de esta manera, surge la
creacion de la Oficina de Proyectos (PMO) en el
interior de las organizaciones, que permite

de proyectos para cada uno de ellos, para gerenciar
eficazmente los proyectos que van surgiendo
independientemente de la complejidad u objetivo que
tengan para la organizacion.

La creacion de la Oficina de Proyectos (PMO) surge a
partir de la multiplicacion de los proyectos al interior
de la Organizacion. La complejidad de dichos
proyectos, la necesidad de  administrarlos
eficazmente, la utilizacibon de metodologias
adecuadas, el monitoreo de los proyectos para
minimizar los riesgos de fracaso, definir métricas y



procesos estandar es la funcidén principal de esta
Oficina en cada organizacion.

En el sector financiero, las organizaciones al interior
tienen un gran numero de iniciativas que deben ser
gestionadas para el cumplimiento de los objetivos, en
algunos casos dichas iniciativas son de tan gran
magnitud que se hace necesario definir proyectos para
el cubrimiento de las necesidades.

La implementacion de la Oficina de Gestion de
Proyectos (OGP) en la Organizacion conlleva la
exigencia de mostrar resultados de manera
cuantitativa frente a la Alta Gerencia; de tal manera
que se pueda justificar el objetivo y la razén de ser de
la OGP, se tiene la necesidad de evaluar su gestion,
establecer si existe una influencia de dicha
administracion en la consecucion de los resultados de
la organizacion, ver el impacto financiero de las ideas
que surgen como proyectos, entre otros aspectos de
gestion; es de esta manera que la Oficina de Gestion
de Proyectos toma una gran importancia en la
organizacion, sin embargo, no se cuenta con
indicadores que permitan evaluar la efectividad ni las
necesidades que pueda tener la OGP para el
desarrollo de sus funciones en su rol de proveedor de
un marco de trabajo para la gestion de proyectos.

En muchas ocasiones se presume que la OGP esta
compuesta por los Directores de Proyectos o Gerentes
de Proyectos, y que es ella quién ejecuta los proyectos
de la organizacion; sin analizar que la OGP es un staff
que realiza seguimiento a los proyectos que se
definen y surgen al interior de la organizacion.

Para que una OGP pueda cumplir a cabalidad su rol
en la organizacion, requiere contar con informacién
suficiente y relacionada con la ejecucion de los
proyectos, de tal manera que pueda sugerir y
recomendar cambios o implementacion de buenas
practicas o de oportunidades de mejora al interior de
la OGP; asi mismo que pueda enfocar sus esfuerzos
en sus objetivos principales.

En algunos casos esta informacién no se encuentra
disponible porque la OGP no tiene claridad en Ia
necesidad de contar con dicha informacion, o se
encuentra concentrada en la ejecucién de proyectos
para cumplir con los requerimientos de la
organizacion o de la regulacion y no dispone de
tiempo para generar dicha informacién, y mucho
menos para analizarla

Actualmente en muchas organizaciones, la Oficina de
Proyectos presenta una problematica respecto a no
contar con un modelo de indicadores de gestion

(Cuadro de Mando Integral) — Ilustracién 1 —
Problematica de la PMO, por lo tanto existe la
necesidad para la definicion de un modelo de
indicadores que cubra los requerimientos de
informacion que tienen las diferentes areas
involucradas en los proyectos y la alta Gerencia, que
sea flexible a modificaciones y cambios y que permita
la creacion de nuevos indicadores a partir del modelo
generado, a estar frente a la situacion de que la
creacion de indicadores de gestion es un aspecto que
cobra fuerza actualmente en las organizaciones para
un seguimiento interno y para tener informacion que
permita realizar comparaciones en el entorno en el
que se desempefian, por lo cual se debe realizar la
identificacion de indicadores de gestion del area de la
PMO que le permitan tomar decisiones e implementar
acciones para el mejoramiento del proceso del
negocio y finalmente a la falta de medicién de la
implementacion de los estandares PMI® en los
proyectos que permitan un seguimiento adecuado,
para acciones de mejora oportuna acorde a las
definiciones de los usuarios
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llustraciéon 1 — Problematica de las PMO
Fuente: Autor

EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El Cuadro de Mando Integral, producto de un
proyecto de investigacion, fue presentado por los
profesores Robert S. Kaplan y David P. Norton en la
Universidad de Harvard en 1992, como un método de
medicion de aspectos financieros y no financieros de
la organizacién, el cual permite evaluar la empresa
desde su vision y estrategia, proporcionando una
panoramica global de las metas y objetivos definidos
por la planeacion estratégica.



Durante el siglo XX, el inicio de la participacion de
las empresas en la innovacion tecnoldgica y la vision
global de la organizacidn (metas, estrategia, procesos
criticos del negocio) llevan a los paises a incursionar
en metodologias que les permitan lograr
competitividad en el mercado y cumplir los niveles de
satisfaccion de los clientes.

A inicios de la década de los 60’s, se dan los primeras
acercamientos al manejo de tableros de control en
Francia y Estados Unidos.

Sin embargo, en los 90’s aun faltaba madurez en la
asociacion de los objetivos con la estrategia definida,
puesto que se tenian claras las estrategias pero la
implementacion llegaba tan solo al 10% de las
organizaciones; presentandose un escenario en el cual
“solo el 5 % del total de trabajadores de una empresa
comprende la estrategia de su organizacion, el 60 %
de las organizaciones no asocia el presupuesto a la
estrategia y como practica el 85 % de los equipos de
direccion dedica menos de una hora por mes a
discutir temas estratégicos”, existiendo una brecha al
interior de la organizacion entre los objetivos, la
estrategia y los procesos criticos del negocio.

Kaplan y Norton, tenian como vision inicial poder
realizar medicion de resultados tangibles e
intangibles, teniendo en cuenta que las organizaciones
estan compuestos por activos tangibles e intangibles,
los cuales en muchas ocasiones no pueden ser
medidos unicamente desde el punto de vista
financiero y por lo cual deben evaluarse otros
aspectos de alta relevancia como lo son los clientes, el
capital humano, los proveedores, los procesos
internos, entre otros. Por dicha razdn ellos indicaban
que el 75% de los activos corresponden al Capital
Humano, Capital de Informacion y Capital
Organizativo y debia ser parte de la visién global de
las organizaciones.

Segun Kaplan y Norton, “El cuadro de Mando
Integral complementa los indicadores financieros de
la actuacion pasada con medidas de los inductores de
actuacion futura, contemplando la actuacion de la
organizacion desde cuatro perspectivas: Financiera,
Clientes, Proceso Interno, Formaciéon y Crecimiento
(Tlustracion 2 — Balance Scorecard y sus cuatro
perspectivas)”
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Cuadro de Mando Integral

£En qué debamos
ser los mejeres?

Ferspectivaintems
el

Peripactiva del cliante

Parspactina de innavicisn
¥ aprandizaje
METAS | NDIC.

llustracién 2 - Balance Scorecard y sus cuatro perspectivas
Fuente: Wikipedia

Adicional a estas perspectivas, encontramos dos
perspectivas adicionales que son Responsabilidad
Social Corporativa y la Ambiental, las cuales han
incursionado en los ultimos afios para la atencion de
indicadores relacionadas con el medio ambiente y la
comunidad, evaluando el impacto que puede tener la
organizacion en el entorno; sin embargo para la
implementacion practica se hard uso del Balanced
Score Card tradicional de 4 perspectivas.

EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL Y LA
GERENCIA DE PROYECTOS

El Cuadro de Mando Integral se relaciona con la
Gerencia de Proyectos a partir de su
filosofia con los procesos de la Gerencia de
Proyectos, refiere la consecucion de los objetivos
estratégicos de la organizacion evaluados con las
areas de conocimiento. Cada uno de las areas de
conocimiento se asocia con el Cuadro de Mando

Integral.
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llustracion 3 - Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento de la
Direccion de Proyectos
Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos
4ta Edicion

Gestion de Integracion

En la Gestiéon de Integracion, en la Guia del
PMBOK® 4ta Edicién se remite: Incluye los procesos
y actividades necesarios para identificar, combinar,
unificar y coordinar los diversos procesos y
actividades de la direccion de proyectos dentro de los
grupos de procesos de la direccion de proyectos. El
Cuadro de Mando Integral unifica, coordina y
combina las diferentes perspectivas de la
organizacion logrando un equilibrio en los objetivos y
metas propuestas, apoyando la toma de decisiones a
partir del analisis y evaluacion de los indicadores que
facilitan el control de la gestion de las areas
involucradas.

Gestion de Alcance

En la Guia del PMBOK® 4ta Edicién se remite:
Incluye los procesos necesarios para garantizar que el
proyecto incluya todo (y Gnicamente todo) el trabajo
para completarlo con éxito. El Cuadro de Mando
Integral buscar asegurar que se definan todos los
aspectos relacionados y necesarios para el
cumplimiento de los objetivos estratégicos definidos,
siempre teniendo un control que se estd obteniendo lo
solicitado sin modificar los objetivos previamente

definidos en la organizacion.
Gestion de Tiempo

La Guia del PMBOK® 4ta edicion incluye los
procesos necesarios para administrar la finalizacién
del proyecto a tiempo. El Cuadro de Mando Integral
permite controlar la ejecucion de las actividades
definidas, verificando el cumplimiento de los

objetivos estratégicos a partir de los planes de
ejecucion establecidos por la organizacion y la
Gerencia.

Gestion de Costo

En la Guia del PMBOK® 4ta Edicién se remite:
Incluye los procesos Involucrados en estimar,
presupuestar y controlar los costos de modo que se
complete el proyecto dentro del presupuesto
aprobado. De igual manera el Cuadro de Mando
Integral permite contar con informacion de
indicadores financieros y no financieros, alertando
desviaciones presentadas y llevando al control
adecuado de la situacion financiera como producto de
la evaluacion de todas las perspectivas de la
organizacion.

Gestion de Calidad

Haciendo referencia a la Gestion de Calidad, en la
Guia del PMBOK® 4ta Edicion indica: Incluye los
procesos y actividades de la organizacion ejecutante
que determina responsabilidades, objetivos y politicas
de calidad a fin de que el proyecto satisfaga las
necesidades por las cuales fue emprendido, con el
Cuadro de Mando Integral se permite evaluar todas
las situaciones de riesgo con la generacion de
indicadores, estableciendo alertas positivas y
negativas en el cumplimiento de los objetivos y metas
definidos por la organizacion.

Gestion de Adquisiciones

Respecto a la Gestién de Adquisiciones, en la Guia
del PMBOK® 4ta Edicion se define:

Incluye los procesos de compra o adquisicién de los
productos, servicios o resultados que es necesario
obtener fuera, incluye los procesos de gestion del
contrato y de control de Cambios requeridos para
desarrollar y administrar contratos u ordenes de
compra emitidos por miembros autorizados del
equipo de proyecto. El Cuadro de Mando Integral
permite contar con indicadores definidos para la
administracion de contratos, compras y adquisiciones
que se realicen en la organizacion y tengan efecto
sobre la consecucion de los objetivos propuestos

METODOLOGIA PARA DEFINICION DE
INDICADORES

Los indicadores emergen en el siglo XX, como una
necesidad de medicion del nivel de competitividad y
desempefio en las organizaciones, inicialmente surgen
en Estados Unidos como la herramienta para



establecer el estado actual de la empresa en términos
de misidn, vision, objetivos y estrategia corporativa.

Son incluidos en el Cuadro de Mando Integral, como
una herramienta para orientar a los directivos y
empleados a obtener avances competitivos, los cuales
seran medidos y evaluados respecto a las metas
definidas.
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llustracion 4 - Indicadores del Cuadro de Mando Integral
Fuente: Web and Macros

En la definicion de indicadores no es sdlo importante
alcanzar las metas definidas, es alcanzarlas haciendo
uso de herramientas que permitan lograrlo de manera
adecuada y economica, por lo cual es necesario
aplicar el concepto de “hacer lo correcto
correctamente”. Hacer lo correcto, significa
entregar lo pactado al cliente con las condiciones de
costos, tiempo y fechas definidas, es ser eficaces;
Correctamente, es hacer uso de los mejores métodos
y de los recursos de manera apropiada, es ser
eficientes.

Esta definicion lleva al disefio de la matriz de
mejoramiento continuo a partir de la cual una
empresa puede identificar en que cuadrante esta para
definir su plan de trabajo y salir de la situacion en la
que se encuentra y llegar a la situacion ideal.
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llustracién 5 - Matiz de Mejoramiento Continuo
Fuente: Indicadores de Gestion - Herramienta para lograr la
competitividad

A partir de dicha matriz, se realiza aplicacién de una
metodologia que permita a la organizacién
implementar indicadores de gestion, siempre teniendo
en cuenta el monitoreo y control para no llenar la
empresa de muchos indicadores y cifras que no
generan valor agregado.
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llustracion 6 - Metodologia de Definicion de Indicadores
Fuente: Autor

2. METODOLOGIA

Para lograr los objetivos se plante aplicar una
investigacion documental que permita establecer los
principales indicadores de una Oficina de Proyectos
para la evaluacion de su gestion y la medicion de los
resultados, para ello se hara uso de la teoria aplicada
en Balanced Score Card por Kaplan y Norton, al igual
que la Metodologia de Administracién de Proyectos
PMI y los indicadores claves de medicion de la
Administracion y Gestion de Proyectos.



Se llevaran a cabo varias fase, con las cuales se espera
obtener informacion relacionada con el tema, la
primera fase estara enfocada a la investigacion
documental de metodologias para disefio de Cuadro
de Mando Integral, esto con el fin de tener una base
tedrica que permita garantizar un alto nivel de calidad
de los entregables que van a ser utilizados en la
posterior implementacion; a la documentacion teorica
de generacion de indicadores para tener claridad de
las necesidades que deben cubrir y la metodologia
para el uso de indicadores como evaluacion de
gestion y a la documentacién de la metodologia de
Administraciéon de Proyectos PMI para enfocar la
necesidad de un Cuadro de Mando Integral para
Oficinas de Proyectos.

En la primera fase, se tendra un enfoque en la
identificacién de necesidades que debe cubrir el
Cuadro de Mando Integral para una PMO, para lo
cual se apoyara en la investigacion de indicadores
asociados a Proyectos, focus group con expertos en
Proyectos, Estandares PMI® e Indicadores de
Gestidn; asi mismo se realizara el Disefio del Cuadro
de Mando Integral de una PMO, para que cubra las
necesidades actuales y futuras del negocio de tal
manera que se puedan realizar implementaciones
faciles y oportunas.

En la segunda fase, se realizara la Implementacion del
CMI en una herramienta de facil utilizacion en la
PMO del Banco de Bogota como caso practico, para
la medicion de los resultados definidos como clave
para iniciar el seguimiento de la gestion realizada por
la PMO en la administracion del portafolio y la
gestion de proyectos.

2.1. Identificacion de necesidades para la
PMO para la implementacion de un
Cuadro de Mando Integral

Para iniciar esta tarea, se define realizar el disefio de
un cuadro de mando integral como el primer
acercamiento a la medicion de la OGP, para lo cual se
hace uso de la metodologia de Cuadro de Mando
Integral documentada, previo andlisis detallado de
cada tipo de Cuadro de Mando Integral y evaluada la
situacion que se busca implementar por primera vez
un CMI para una Oficina de Proyectos del sector
Financiero, se define iniciar con el Cuadro de Mando
Integral Tradicional para que posteriormente Yy
establecido un tiempo de seguimiento al
comportamiento del CMI se evalue la posibilidad de
ampliacion al CMI de  Sostenibilidad 'y
Responsabilidad Corporativa.

Evaluadas las perspectivas, se documenta la
justificacion del uso de cada una de ellas en el Cuadro
de Mando Integral a implementar, para concluir la
necesidad de las 4 perspectivas: Financiera, Clientes,
Procesos Internos, Aprendizaje y Crecimiento la
definicion de niveles de jerarquia en los cuales sera
aplicable el Cuadro de Mando Integral y los procesos

que seran relacionadas con los indicadores
establecidos.

Paso 1. Documentacion Cuadro de Mando
Integral

[ Perspectiva Defiicha Tustficacion

Financiera
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accionistas, ente Iz cusl se tiens Iz sentabiidad, los ingresos, el
retormo dela inversién y 1a generacion del fujo de caia

Esta perspectiva fiene una relacién directa con la de Clientes,
Procesos Intemos, Aprendizzje  Crecimiento, puesto que los
resultados generados por dichas perspectivas influyen positiva o
negativamente e los indicadores fmancieros
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de los proyecios y el umento de productividad e
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propuestas de valor y mantener las relaciones con
los clemtes
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llustracion 7 - Justificaciéon Cuadro de Mando Integral
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Definicion de Niveles de Jerarquia y

e
AR
y N
ARSI

llustracion 8 - Niveles de Jerarquia
Fuente: Autor
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Fuente: Autor

2.2.Personalizacion del Cuadro de Mando
Integral para una PMO del sector
financiero para el caso practico del
Banco de Bogota

El alcance inicial del trabajo corresponde a la
definicion y al disefio del Cuadro de Mando Integral
de la OGP del Banco de Bogota, basada en la
investigacion documental sustentada en los capitulos
tedricos de Gestion de Proyectos, Cuadro de Mando
Integral e Indicadores de gestion, sin embargo durante
el tiempo de desarrollo del documento se identifica la
oportunidad de generar el CMI de manera facil y que
constituya una herramienta productiva de bajo costo
para la organizacion; acompafiada de la guia de los
indicadores seleccionados y su correspondiente
documentacion en los formatos propios del Banco de
Bogota.

3. Resultados

El disefio del Cuadro de Mando Integral para una
oficina de Gestion de Proyectos del Sector
Financiero, que inici6 con la investigacion
documental de Gestion de Proyectos, Cuadro de
Mando Integral e Indicadores de gestion, permitio
realizar una evaluacion de las necesidades de la
organizacion para el enfoque del Cuadro de Mando
Integral con los objetivos estratégicos del Banco.

Se inicia con la definicién de los indicadores que
deben ser tenidos en cuenta en una OGP del sector
financiero.
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INDOO1 Inicio del Proyecto

IND002 ROI (Retorno de la Inversion)

INDO003 Cantidad de No Conformidades (Registradas, Resueltas)

INDO004 Eficiencia de Recursos

INDO005 Cantidad de Entregables (Asignados, Entregados)

INDO006 Desviacion del Cronograma (SV)

INDO007 Desempeiio del Cronograma (SPI)

INDO008 Desempeiio del Costo (CPI)

INDO009 Desviacion en el Avance

INDO10 Desviacion en Presupuesto

INDO11 Atencion de Proyectos

INDO12 Iniciativas atendidas
Proyectos que tienen una desviacion en su avance inferior al

INDO13 10% de cumplimiento en el mes

INDO14 Proyectos con Sobrecosto

INDO15 Proyectos Activos

INDO16 Proyectos Cerrados

INDO017 Proyectos Suspendidos

INDO18 Variacion del Presupuesto Global

INDO19 Proyectos sin variacion en cronograma

INDO020 Cumplimiento de la metodologia PMI

INDO021 Cumplimiento de metodologia PMI por proyecto

INDO022 Satisfaccion del Cliente/Usuario

INDO023 Asignacion de recursos

INDO024 Proyectos alineados con la estrategia

INDO025 Distribucion de proyectos por estrategia

IND026 Cambios en proyectos

INDO027 Utilizacion de recursos externos en proyectos

INDO028 Proyectos ejecutados en outsourcing

INDO029 Presupuesto ejecutado

INDO030 Proyectos con duracion mayor a X tiempo

INDO031 Cambio de Iniciativa a Proyecto

INDO032 Cumplimiento de metodologia PMI por Gerente
Utilizacion de recursos externos en proyectos por area

INDO33 Solicitante

INDO034 Controles de Cambio menor a X valor

INDO035 Proyectos suspendidos por area solicitante

llustracién 10 - Listado de Indicadores definidos para una PMO
Fuente: Autor

Con la correspondiente relacion con los procesos de
una OGP y los niveles de jerarquia de la organizacioén
del sector financiero.

INDOO2 INDCO3 INDCOS

. . o INDODG INDCO7  INDCOS
Administracion INDOO9 INDO1O  INDO21

de Proyectos INDO22  INDO23  INDG26
INDO29 INDO32

INDOOL INDOOS INDO11

« INDOL2 INDO13 INDO14

Gestion de la PSRN
. + INDOLS INDO1D IND020
Oficina de +INDD22  INDO23  INDO23

« INDO2S INDO26 INDO27

Proyectos INDUZS INDU3D INDO3L

* INDD32 INDD33 INDO34

* INDO35

llustracién 11 - Relacion de Indicadores y Procesos de la PMO
Fuente: Autor



llustracion 12 - Relacion Indicadores y Niveles de Jerarquia
Fuente: Autor

Para dar inicio a la implementacion del tablero de
control fue necesario realizar una definicion de 17
indicadores que le permitan a la OGP la medicion de
los aspectos con mayor relevancia en sus procesos
con el Gerente de la OGP del Banco de Bogota, Dr.
Nesstor Gomez Colmenares y el acompafiamiento de
las Gerentes de Proyecto Certificadas PMI ® Edna
Margarita Arias y Gloria Esperanza Escalante; para
posteriormente  seleccionar 7  indicadores a
implementar a corto plazo

Tabla 1 - Indicadores seleccionados PMO - Banco de
Bogota

ID Indicad Clasificacion

Cantidad de No Perspectiva: Procesos Internos
IND003 Conformidades (Registradas, Jerarquia: Equipos de Proyecto
Resueltas) Proceso: Administracion de Proyectos

Perspectiva: Procesos Internos

INDO10 Desviacion en Presupuesto
Proyecto

Proceso: Administracion de Proyectos

Jerarquia: Jefes de Proyecto - Equipos de

Iniciativas atendidas Perspectiva: Clientes
INDO12 Jerarquia: Socios de Negocio
Proceso: Gestion Oficina de Proyectos

Perspectiva: Procesos Internos
Jerarquia: Alta Gerencia - Socios de Negocio
Proceso: Admi i6n de Proyectos

INDO023 Asignacion de recursos

mensual para contar con dicha informacién, para lo
cual se debia recopilar los datos durante un tiempo de
3 meses y de esta manera realizar la asignacion de la
meta a cumplir.

La recopilacion seria efectuada a partir de la
informacion actualizada en el informe de proyectos
entregado al cierre de cada mes por los Gerentes de
Proyectos de la PMO y su correspondiente
documentacion en el Portafolio de proyectos, cuya
responsabilidad esta asignada al cargo Auxiliar de
Operaciones dentro de la PMO; definiendo un
proceso para la actualizacion de las cifras, con el cual
se da inicio al proceso de consolidacion de
informacion y la actualizacion del Cuadro de Mando
Integral para la PMO del Banco de Bogota.

Para alcanzar el éxito de esta labor, se realizaron
sesiones de trabajo con funcionarios de la OGP que
desempeiian el rol de Auxiliares de Operaciones para
efectuar la capacitacion funcional del Cuadro de
Mando Integral, haciendo cada uno de los pasos
requeridos, desde la actualizacion del portafolio de
proyectos hasta la publicacion del Cuadro de Mando
en la ruta de consulta definida.

CUADRO DE MANDO INTEGRAL EXCEL
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PERSPECTIVA INTERNA

Perspectiva: Procesos Internos
INDO026 Cambios en proyectos Proyecto

Gestion Oficina de Proyectos

Jerarquia: Socios de Negocio — Jefes de

Proceso:  Administracion de  Proyectos-

Perspectiva: Clientes
Jerarquia: Socios de Negocio
Proceso: Gestion Oficina de Proyectos

Proyectos con  duracion

INDO030
mayor a X tiempo

¢ les de Cambi Perspectiva: Procesos Internos
INDO034 a ;)(n:/r;:: ¢ ambio menor Jerarquia: Alta Gerencia — Jefes de Proyecto
Proceso: Gestion Oficina de Proyectos

Fuente: Autor

Se realiza la correspondiente definicién de cada uno
de los indicadores, haciendo uso del formato de Hoja
de Vida de Indicadores implementado en el Banco de
Bogota con el Sistema de Gestion de Calidad.

Definidos los indicadores que requieren ser
evaluados, se procede a definir la metodologia de
medicién. Esta metodologia seria de aplicacion
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PERSPECTIVA APRENDIZAJE

llustracién 13 - Cuadro de Mando Integral PMO Banco de Bogota
Fuente: Herramienta libre Web and Macros

Esta labor se realizd partiendo de los indicadores
generados desde los meses de noviembre de 2.013
hasta mayo de 2.014; para lo cual la explicacion fue
realizada en la generacion de indicadores de junio de



2.014 y donde en el mes de julio de 2.014 se haria
acompafiamiento pero el proceso seria ejecutado por
los funcionarios asignados por la OGP.

Posterior a esta actualizacion, se realizO una
socializacion del Cuadro de Mando Integral con todos
los Gerentes de Proyecto del Banco de Bogota, esto
con el fin de alinear las mediciones definidas con los
procesos ejecutados

4. CONCLUSIONES Y TRABAJOS
FUTUROS

A partir de la necesidad de la Oficina de Gestion de
Proyectos del Banco de Bogota, se define llevar a
cabo el Proyecto Implementacion de Cuadro de
Mando Integral para una Oficina de Gestion de
Proyectos en el sector Financiero, con un énfasis
practico en la OGP del Banco de Bogota.

Como punto de partida, se establece aplicar la
metodologia PMI para la administracion de proyectos
haciendo uso de todas las fases, documentacion y
plantillas definidas, las cuales hacen parte del soporte
del proyecto realizado; y es la base de Ila
investigacion documental de la metodologia de
Gestion de Proyectos presentada.

Posteriormente, se efectia una identificacion de
necesidades de una OGP respecto a cuales son las
medidas o indicadores de relevancia para evaluar sus
resultados y generar impactos positivos en los
objetivos estratégicos de la organizacion, realizando
la investigacion documental respecto al uso de
herramientas como el Cuadro de Mando Integral,
aplicado a un area particular de la organizacion.

Para finalizar la investigaciéon documental con la
metodologia de definicion de indicadores para la
evaluacion del resultado de la gestion de un area de la
organizacion.

Basada en la experiencia laboral al interior de la
Oficina de Gestion de Proyectos del Banco de
Bogota, se identifica la problematica de evaluacion de
resultados, para lo cual se realiza el analisis
correspondiente y con base en la investigacion
efectuada se evidencia la oportunidad de dar una
solucion de manera general a una OGP a través del
Disefio e implementacion del Cuadro de Mando
Integral en una oficina de gestion de proyectos del
sector financiero

Paralelamente, y contando con el apoyo del area de
Oficina de Gestion de Proyectos del Banco de
Bogota, se identifica una oportunidad de la
implementacion practica en la Oficina de Proyectos
del Banco de Bogota, brindando un valor agregado a
la misma y a la organizacion.

La fase a seguir, bajo responsabilidad de la OGP del
Banco de Bogota corresponde a la implementacion de
todos los indicadores definidos hasta completar los 17
indicadores iniciales seleccionados, teniendo en
cuenta la informacion requerida que debe empezar a
generarse y consolidarse para la medicion de los
indicadores; asi como el seguimiento y monitoreo de
los indicadores actuales para la consecucion y/o
evaluacion de las metas propuestas.
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