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CAPITULO 1
INTRODUCCION

La Administracion de Proyectos empezd a tomar fuerza a finales del siglo XIX, con el
primer gran proyecto, el Ferrocarril Transcontinental cuya construccion comenzo en los afios 60
del siglo XIX, en la que tenian la tarea de organizar el trabajo manual de miles de trabajadores,

ademas de la administracion de las materias primas.

A principios del siglo XX, Frederick Taylor realizé estudios detallados en los cuales
aplicod el razonamiento cientifico y demostrd que el trabajo puede analizarse y mejorarse si se
centra en las partes fundamentales. Por el mismo tiempo Henry Gantt, socio de Taylor, estudio
detalladamente el orden de las operaciones en el trabajo, asi es como los Diagramas de Gantt que
hoy conocemos contienen barras de tareas y marcadores de hitos, describiendo la secuencia y

duracidn de las actividades de un proceso.

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 administrar el portafolio de
proyectos de la organizacidon y tener un proceso definido de Gestion de proyectos para cada uno
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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 multiplicaciéon de los
proyectos al interior de la Organizacion. La complejidad de dichos proyectos, la necesidad de
administrarlos eficazmente, la utilizacion de metodologias adecuadas, el monitoreo de los
proyectos para minimizar los riesgos de fracaso, definir métricas y procesos estandar es la

funcion principal de esta Oficina en cada organizacion.

En la administracion de proyectos existen varias metodologias conocidas que permiten
iniciar una organizacidon apropiada para garantizar un nivel de cumplimiento mayor en la
ejecucion de los proyectos, entre estas metodologias encontramos PRINCE, PMI, CMMI-Dv,
ITIL; las cuales cada una en su detalle genera valor agregado a la administracion del portafolio
de proyectos y a la Gestion de Proyectos al interior de la organizacion. Para el caso particular de
esta tesis, nos enfocaremos en los estandares PMI®, la cual a nivel nacional tiene un mayor
cubrimiento en las organizaciones, y particularmente en el Banco de Bogoté se esté trabajando la

implementacion de la PMO con esta metodologia.

Los objetivos de una PMO deben ser claros y medibles en el tiempo para que puedan ser
evaluados y por lo cual existen algunas métricas, cuadros de mando e indicadores que lo

permiten; sin embargo, en muchas ocasiones no se cuenta con informacion suficiente que les
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permita realizar las mediciones de cdmo va su proceso, su metodologia y si sus resultados son
los esperados en la organizacion y al interior de la PMO. No existen datos comparativos que

evaluen si la estrategia qué esta siendo utilizada es correcta o hay oportunidades de mejora.

En la PMO, se definen métricas e indicadores relacionados con gestion del Riesgo, Hitos
del proyecto, inversiones por proyecto, fase, recurso, tarea, beneficios esperados, inventario de

proyectos.

Para realizar la definicion adecuada de indicadores, es recomendable que al interior de la
PMO se efecttie un proceso de conceptualizacion de necesidades a cubrir con los indicadores, de
tal manera que se abarquen todas las perspectivas de la organizacion, las cuales se definen en el
concepto de Cuadro de Mando Integral - CMI (Kaplan & Norton, 2009), pasando por la
definicion de Indicadores y su posterior implementacion, llegando de esta manera al concepto de

tablero de control basado en Cuadros de Mando Integral.

El analisis realizado, permite dar inicio a esta tesis de grado, en el cual se evaluara la
implementacion de un tablero de Control de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) del
Sector Financiero, independiente del negocio o enfoque que se le esté dando, partiendo de las
necesidades de las Oficinas de Gestion de Proyectos, cubriendo cada uno de los pasos requeridos

para contar con un Tablero de Control funcional, basado en las perspectivas definidas en la teoria
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de Cuadro de Mando Integral y en la metodologia de definicion de indicadores para el
seguimiento, monitoreo y acciones respectivas.

TITULO

Implementacidn de un tablero de Control para una Oficina de Proyectos en el Sector
Financiero.

PROBLEMA

En el sector financiero, las organizaciones al interior tienen un gran niimero 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 Proyectos 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 razoén de ser de la OGP, se tiene la necesidad de evaluar su
gestion, establecer si existe una influencia de dicha administracién 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 estd compuesta por los Directores de

Proyectos o Gerentes de Proyectos, y que es ella quién ejecuta los proyectos de la organizacion;
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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 informacion no se encuentra disponible porque la OGP no tiene
claridad en la necesidad de contar con dicha informacion, o se encuentra concentrada en la
ejecucion de proyectos para cumplir con los requerimientos de la organizacion o de la regulacion

y no dispone de tiempo para generar dicha informacion, y mucho menos para analizarla.

Actualmente en el Banco de Bogota, la Oficina de Proyectos presenta una problematica
respecto a no contar con un modelo de indicadores de gestion (Cuadro de Mando Integral), 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 desempeiian, por lo cual se debe realizar la identificacion de indicadores de gestion
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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 medicion 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

En la Ilustracién 1 se encuentra el arbol del problema, el cual describe graficamente las

casusas y los efectos generados por la problematica descrita.

Falta de definicion de
c;:umii:z :n indicadores claves para
los procesos de la Oficina
de Gestion de proyectos
F 3

proyectos

No:;:": :;:':l:"’ Falta de informacion para Nd:‘:i:’::;h;g:d
medirse e (D ) definir indicadores
Ilustracion 1 - Arbol del Problema
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OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Disefiar un cuadro de mando integral para una PMO, que permita realizar la evaluacion y
seguimiento de indicadores para la posterior implementacion con herramientas

tecnologicas/automatizadas.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

+ Realizar la revision de estado de conocimiento frente a la administracion
de proyectos con Estandares PMI®.

+ Establecer las necesidades que debe cubrir el Cuadro de Mando Integral
con los indicadores de gestion requeridos para una PMO.

+* Definir indicadores de gestion de una PMO, tipologias, mediciones y
planes de seguimiento.

+* Evaluar y seleccionar herramientas que permitan la implementacion del

Cuadro de Mando Integral en una PMO.

+ Validar el modelo de indicadores de la PMO con expertos en Estandares
PMI® y Proyectos.
+ Analizar los indicadores definidos con el Gerente de la PMO — Banco de

Bogota, para identificar aquellos que pueden ser implementados.
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+ Definir el plan de trabajo necesario para la implementacion de los

indicadores de gestion seleccionados.

+* Socializar el Cuadro de Mando Integral definido para la PMO — Banco de
Bogota.

+ Ejecutar los planes de trabajo de implementacion Cuadro de Mando
Integral.

+* Capacitar a los involucrados en la generacion y analisis del Cuadro de

Mando Integral.

METODOLOGIA

Para lograr los objetivos se plantea 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 hard uso de la teoria aplicada en Balanced

Score Card por Kaplan y Norton, al igual que la Metodologia de Administracion 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 tedrica de generacion de indicadores para tener claridad de

las necesidades que deben cubrir y la metodologia para el uso de indicadores como evaluacion de
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gestion y a la documentacion de la metodologia de Administracion de Proyectos PMI para
enfocar la necesidad de un Cuadro de Mando Integral para Oficinas de Proyectos.

En la segunda fase, se tendra un enfoque en la identificacion 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 Gestion; 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 tercera fase, se realizara la Implementacion del CMI en una herramienta de facil
utilizaciéon 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.
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CAPITULO 2
GESTION DE PROYECTOS Y SU ESTADO DEL ARTE
"Un proyecto es un esfuerzo temporal emprendido para crea un unico producto, servicio o

resultado” (Project Management Institute, 2008).

ANTECEDENTES

Con el tiempo y la experiencia, se identifica la necesidad de realizar una gestion en los
proyectos que permita conseguir el objetivo trazado, dando paso al concepto de Gestion de
Proyectos como “la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las
actividades del proyecto para cumplir los requisitos del mismo” (Aguirre, 2010), adicionalmente
se establece la gestion de proyectos como una disciplina cuya primera finalidad es lograr la
culminacion exitosa de los proyectos, dentro del alcance y presupuesto definidos.

La metodologia de Gestion de Proyectos surge en los afios 50, como una necesidad del
Ejército estadounidense para disminuir el volumen de proyectos sobre los cuales se perdia el
control y no se lograba el objetivo propuesto, dando solucidon a problemas como excesos de
carga, costos finales mayores a los presupuestados y problemas de calidad en los productos
servicios finales; apareciendo la American Association of Cost Enginers, compuesta por
profesionales de la administracion de proyectos con especialidades en Costos, planeacion y
calendarizacion. Por esta misma década, en Dupont Corporation se origina el método CPM (ruta

critica) a partir del cual se predice la duracion de un proyecto, analizando la secuencia de
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actividades que permite menor flexibilidad y exige el mayor cumplimiento de los tiempos
planeados y posteriormente en la Armada de los Estados Unidos desarrolla el método PERT con
el cual se pueden analizar los tiempos requeridos para finalizar las tareas definidas en el
proyecto, estableciendo el tiempo minimo requerido.

En 1962, el Departamento de Defensa de Estados Unidos crea la estructura de desglose
de trabajo (WBS) en el proyecto Polaris, a partir de este momento se define esta estructura como
la directriz para la identificacion de tareas y entregables requeridos para la finalizacién de un
proyecto.

En 1969, se crea el Project Managment Institute, como un ente que establece las
directrices en la Gestion de Proyectos, quienes en 1987 publican la primera version del PMBoK
(Guia de Administracion de proyectos), a partir de la cual se definen las mas comunes buenas
practicas para la gestion de proyectos.

Posteriormente en la década de los 80’s, surge la metodologia SCRUM como una nueva
tendencia en la administracion de proyectos, enfocada en un modelo de desarrollo 4gil de
software basado en el trabajo de equipos pequefios y la consecucion de logros pequefios para la
completitud del objetivo del proyecto; al final de dicha década surge la metodologia PRINCE
como el método de los proyectos de Sistemas de informacion, el cual era dificil, poco flexible y

enfocado Uinicamente a grandes proyectos.
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Ilustracion 2 - Linea de Tiempo Gestion de Proyectos (Haughey)

De manera paralela se generan otras metodologias tales como ITIL, CMMI-Dev, sobre
las cuales se hacen comparativos, se identifican similitudes y se destacan las ventajas de cada
una de las metodologias, sin embargo como se mencion6 en el capitulo 1, nos enfocaremos en la

Gestion de Proyectos con Estandares PMI®
ESTANDARES PMI®
Todos los proyectos, tienen un ciclo de vida que consta de 4 fases: Inicio, Preparacion,

Ejecucion y Cierre; las cuales tienen una relacion directa con los 5 grupos de procesos

promovidos por el PMI®.
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Ilustracion 3 - Ciclo de Vida de un Proyecto (Salgado)

El Estandar PMI® enmarca la gestion de proyectos en 42 procesos agrupados en 5 grupos
de procesos. Estos grupos de procesos, aunque son independientes, en algunos casos interactiian
entre si a partir de los resultados que se convierten en las entradas del siguiente proceso y se

superponen unos sobre otros sin afectar negativamente el curso normal del proyecto.
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Los 5 grupos de procesos de PMBOK

El PM es el responsable
/ Planificar

de determinar que
procesos son apropiados

\e{ﬁgif de cada uno

Iniciar

Ilustracion 4 - Grupos de Procesos PMI (Gestion de Proyectos IT)
Los 42 procesos estan enmarcados dentro de 9 areas de conocimiento para la Direccion

de Proyectos definidas por el PMI®, sobre las cuales existe una relacion de cada grupo de

Procesos.
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Tlustracion 5 - Correspondencia entre Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento de la
Direccion de Proyectos

En algunas de las areas de conocimiento es de alta importancia contar con indicadores
que permitan hacer seguimiento a la tarea o al proyecto en general, por lo cual se empiezan a
definir métricas propias de la Direccion de Proyectos, aunque en algunas organizaciones la
Direccion de proyectos adicional a su labor de gestion de Proyectos, debe realizar la labor de la
gestion de Portafolio en la cual se hace a partir de la gestion centralizada de los proyectos, con la
identificacion, priorizacion, direccion y control de los proyectos relacionados con el
cumplimiento de los objetivos estratégicos del negocio y para lo cual también requieren contar
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con indicadores y métricas que permitan orientar las actividades para la consecucion de los
objetivos.

Las métricas generadas de manera detallada para el control y seguimiento de cada una de
las tareas y actividades de los proyectos deben ser evaluadas al interior de la Gestion de
Proyectos, sin dejar de lado las métricas generadas para la Gestion del portafolio de proyectos de
la organizacién, por lo cual se hace necesario contar con una herramienta que visualice de
manera global el comportamiento de la PMO al interior de cada empresa, esto con el fin de poder
satisfacer la necesidad de la PMO respecto a poder contar con informacion suficiente para
evaluar su gestion de proyectos, asi como la evaluacion de la gestion del portafolio que
administra.

Al evaluar herramientas que permitan satisfacer esta necesidad, se identifica el Cuadro de
Mando Integral (BSC) como la herramienta apropiada para presentar métricas que proporcionan
informacién suficiente y adecuada para la toma de decisiones en la organizacion, en los

diferentes niveles jerarquicos y basados en los distintos enfoques organizacionales.
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CAPITULO 3

CUADRO DE MANDO INTEGRAL Y SU ESTADO DEL ARTE

"El BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno
cumplimiento de la mision a través de canalizar las energias, habilidades y conocimientos
especificos de la gente en la organizacion hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo.
Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar al desempefio futuro, usa medidas en
cuatro categorias -desempefio financiero, conocimiento del cliente, procesos internos de negocios
y, aprendizaje y crecimiento- para alinear iniciativas individuales, organizacionales y trans-
departamentales e identifica procesos enteramente nuevos para cumplir con objetivos del cliente
y accionistas. EI BSC es un robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener realimentacion y
actualizar la estrategia de la organizacion. Provee el sistema gerencial para que las compaiiias
inviertan en el largo plazo -en clientes, empleados, desarrollo de nuevos productos y sistemas
mas bien que en gerenciar la Ultima linea para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la

manera en que se mide y maneja un negocio". (Harvard Business School, 1996)

ANTECEDENTES

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 medicidn de aspectos financieros y no financieros de la organizacion, el cual
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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
tecnologica y la vision global de la organizacion (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.

+ Francia lo desarrolla basandose en criterios de seleccion por experiencia e intuicion y lo
introduce para darle seguimiento a los procesos a partir de indicadores, es decir, como
instrumento de medicidon. Se identifica por su capacidad de adaptarse a cada centro de
responsabilidad, la seleccion de los datos fundamentales, el hecho de ser una herramienta de
pilotaje con indicadores, y que contaba ademds con objetivos y variables de accién bien
delimitados. (Cabrera)

+ La empresa General Electric resulta ser pionera en la aplicacion del Tableau de Bord por lo
que tomo6 el nombre Tablero General Electric (TGE), teniendo determinadas variaciones

como que consideraban ocho areas de resultados claves. Los indicadores se seleccionaban
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segun una metodologia que aseguraba coherencia e interrelaciones verticales, horizontales, y

entre el corto y el largo plazo (Cabrera).

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” (Institute, 1999),
existiendo una brecha al interior de la organizacion entre los objetivos, la estrategia y los

procesos criticos del negocio.

Kaplan y Norton, tenfan como visién inicial poder realizar medicion de resultados
tangibles e intangibles, teniendo en cuenta que las organizaciones estdn compuestos por activos
tangibles e intangibles, los cuales en muchas ocasiones no pueden ser medidos inicamente 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 razén ellos indicaban que el 75% de los activos corresponden al Capital Humano, Capital

de Informacidn y Capital Organizativo y debia ser parte de la vision global de las organizaciones.

Derechos Reservados® 3 Bancode Bog()td cnnFlDEn:lnL

Prohibida su reproduccién Total o Parcial por cualquier medio sin autorizacion expresa por escrito

28



Bancode Bogota 3

ESCUELA
COLOMBIANA
DE INGENIERIA
JULIO GARAVITO

Segin 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, Formacion y Crecimiento (Ilustracion 6 — Balance Scorecard y sus cuatro

perspectivas)” (Kaplan & Norton, 2009)

£C0mo Nos ven
os clientes?

Balance Scorecard

Cuadro de Mando Integral

ante los accionistas?

METAS

2COMo NoSs Yemos

INDICADDRES

£En que debemos
ser los mejores?

Parspactiva inlerna
del negacio

METAS HNOICADDRES

METAS

IHDICA 5 !
dPodemos continuar
mejorando y
creando valor?

Ilustracion 6 — Balance Scorecard y sus cuatro perspectivas (Wikipedia)
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A partir de esta afirmacidn, se identifica que los indicadores financieros y no financieros
deben formar parte del sistema de informacion para empleados de tal manera que se genere una
alineacion entre la operacion y la estrategia, situacion que no se es visible en la totalidad de las
organizaciones, es de esta manera que el Cuadro de Mando Integral se clasifica como un sistema
de gestion estratégica que actualmente empieza a ser considerado el pilar para gestionar las

organizaciones de la era de la informacion.

TIPO DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Teniendo en cuenta que existen muchos criterios que pueden ser evaluados en el CMI, se
establecen tipologias de acuerdo a dichos criterios y variables relacionadas, entre las cuales hay
criterios econdmicos, responsabilidad dentro de la compaiiia, por departamentos o unidades de
negocio, recursos humanos.

Los cuales a su vez, de acuerdo a los niveles de a organizacion se encuentran los
siguientes tipos:

v Operativo, en el cual se realiza seguimiento del dia a dia del negocio de la
organizacion, identificando mejoras en procesos y actividades.
v Directivo, en el cual se realiza el control de resultados a partir de

indicadores internos definidos a corto plazo.
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v Estratégico, en el cual permite conocer posicionamiento de la

organizacion, cumplimiento de los objetivos y el estado de la compaiiia a partir de

analizar informacion interna y externa.

PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El Cuadro de Mando Integral dentro de sus componentes relaciona cuatro perspectivas, a

partir de las cuales de establecen metas e indicadores para el cumplimiento de los objetivos

estratégicos al interior de las organizaciones.

FINANCIERO CLIENTES

Satisfacer las expectativas del
cliente

VISION

ESTRATEGIA
APRENDIZAJE y

PROCESOS INTERNGS CRECIMIENTO

Idmﬁrmﬂ!‘lﬁcﬂﬁﬂlﬁﬂil Creacidn de valor futurg y un
Indicadarasvinculadosa las lima cultural #specifico
procesos intermos clave.

Ilustracion 7 - Perspectivas del Cuadro de Mando Integral (GramAudit)
Cada perspectiva tiene un propdsito claro para la consecucion de los objetivos

estratégicos de la organizacion, debe contribuir de manera oportuna en los objetivos. Con el

pasar del tiempo han sido desarrolladas en conjunto e integradas a la estrategia.
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A continuacion se tiene una descripcion de cada una de las perspectivas y su impacto en

el Cuadro de Mando Integral y en la estrategia de las organizaciones.
PERSPECTIVA FINANCIERA

En la perspectiva financiera, la organizacidon se realiza la pregunta ;Qué debe hacerse
para cumplir las expectativas de los accionistas?, para lo cual elabora la definicion de
indicadores que muestren la situacion econdmica de la organizacion, y sirvan como medicion del
cumplimiento de las otras perspectivas buscando la interrelacion entre las definiciones

financieras y las definiciones estratégicas, de procesos internos, de aprendizaje y de clientes.

Esta perspectiva hace referencia a la rentabilidad, ingresos de explotacion, rendimientos
sobre el capital empleado, valor econdmico agregado, retorno de la inversion, crecimiento de las
ventas y | administracion del flujo de caja. Dentro de las cuales, se identifican estrategias tales
como el crecimiento y diversificacion de los productos, reduccion de costes/mejora de la

productividad y utilizacion de los activos/estrategias de inversion. (Kaplan & Norton, 2009).

Para atender estas estrategias es necesario realizar definiciones y establecer actividades
que lleven a la organizacion a la evaluacion adecuada de los indicadores financieros, alineados

con la estrategia de la organizacion.

(3 Bancode Bogota
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PERSPECTIVA DE CLIENTES

En la perspectiva de clientes, se pregunta ;Como los clientes ven la organizacion?, esto
con el fin de poder establecer el posicionamiento en el mercado, los segmentos que quieren
cubrirse y quienes son realmente los clientes actuales de la organizacion, identificando
necesidades, preferencias que permitiran definir objetivos estratégicos. Aqui se pueden
establecer mediciones relacionadas con satisfaccion del cliente, adquisicion de nuevos clientes,

rentabilidad del cliente, entre otras.

Se definen tres atributos que pueden ser evaluados en esta perspectiva (Kaplan & Norton,
2009):

- Atributos de producto y servicio: funcionalidad, calidad y precio.

- Relaciones con los clientes: calidad de la experiencia de compra y relaciones
personales

- Imagen y Reputacion.

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

En la perspectiva de Procesos Internos, se pregunta ;En qué procesos se debe ser
excelente?, para poder definir cuales son los procesos criticos de la organizacion que requieren la

mayor dedicacion y que generan impacto en la perspectiva del Cliente y la perspectiva
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financiera, identificando aquellos que le permiten a las unidades de negocio generar propuestas
de valor a los clientes y satisfacer las expectativas financieras de los accionistas. Esta perspectiva
estd estrechamente relacionada con la calidad de los procesos, por lo cual se requiere un continuo

seguimiento en conjunto con la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

En esta perspectiva se identifican cuatro tipos de procesos: operacionales, de gestion de

clientes, innovadores y relacionados con el medio ambiente y la comunidad.
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

En la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento, la organizacion puede preguntarse
(,Como puedo seguir mejorando para generar valor?, en la cual se busca establecer indicadores
que permitan a la organizacion impulsar el crecimiento y el aprendizaje a partir de tres fuentes:
las personas, los sistemas y los procedimientos.

A partir de esta perspectiva se evalia el nivel de satisfaccion del empleado, su
productividad y el nivel de retencion que tiene la organizacion permitiéndole hacer mejoras en
sus procesos, mejorar la calidad del servicio al cliente, hace referencia a la disponibilidad de la
informacion, las habilidades de los empleados respecto a sus cargos, el aumento de la
productividad, las necesidades de crecimiento y aprendizaje de los empleados, la relacion

coherente entre logro de resultados e incentivos, y la eficacia de los sistemas de informacion.
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Adicional a estas perspectivas, encontramos dos perspectivas adicionales que son
Responsabilidad Social Corporativa y la Ambiental, las cuales han incursionado en los Gltimos
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.

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, asi:

En la Gestion de Integracion, en la Guia del PMBOK® 4ta Edicion 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. La gestion de integracion del proyecto implica tomar decisiones en
cuando a la asignacion de recursos, balancear objetivos y alternativas contrapuestas, y manejar
las interdependencias entre las areas del conocimiento de la direccion de proyectos (Project

Management Institute, 2008, pag. 71).

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
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decisiones a partir del analisis y evaluacion de los indicadores que facilitan el control de la

gestion de las areas involucradas.

Definiendo la Gestion de Alcance, en la Guia del PMBOK® 4ta Edicion se remite:
Incluye los procesos necesarios para garantizar que el proyecto incluya todo (y tnicamente todo)
el trabajo para completarlo con éxito. El objetivo principal de la Gestion del Alcance del
Proyecto es definir y controlar qué se incluye qué no se incluye en el proyecto. (Project

Management Institute, 2008, pag. 103).

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 esta obteniendo lo solicitado sin modificar los objetivos

previamente definidos en la organizacion.

Refiriendo a la Gestion del Tiempo, en la Guia del PMBOK® se remite: Incluye los
procesos necesarios para administrar la finalizacion del proyecto a tiempo. (Project Management

Institute, 2008, pag. 129).

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.
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En cuanto a la Gestion del Costo, en la Guia del PMBOK® 4ta Edicion se remite: Incluye
los procesos Involucrados en estimar, presupuestar y controlar los costos de modo que se
complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado. (Project Management Institute, 2008,

pag. 165).

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

situacidn financiera como producto de la evaluacion de todas las perspectivas de la organizacion.

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. Implementa el sistema de gestion de calidad por
medio de politicas y procedimientos, con actividades de mejora continua de los procesos
llevados a cabo durante todo el proyecto, segiin corresponda. (Project Management Institute,

2008, pag. 189).
El Cuadro de Mando Integral cuenta con la definicidon y seguimiento de indicadores para

obtener un alto nivel de calidad en los procesos y actividades de la organizacion para el

cumplimiento de los objetivos estratégicos.
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Para la Gestion de los Recursos Humanos, la Guia del PMBOK® 4ta Edicion indica:
Incluye los procesos que organizan, gestionan y conducen el equipo del proyecto. El equipo de
proyecto estd conformado por aquellas personas a las que se les han asignado roles y
responsabilidades para completar el proyecto. El tipo y la cantidad de miembros del equipo del
proyecto pueden variar con frecuencia, a medida que el proyecto avanza. Los miembros del
equipo del proyecto también pueden denominarse personal del proyecto, la participacion de
todos los miembros en la toma de decisiones y en la planificacion del proyecto puede resultar
beneficiosa. La intervencion y la participacion tempranas de los miembros del equipo les aportan
su experiencia profesional durante el proceso de planificacion y fortalecen su compromiso con el

proyecto. (Project Management Institute, 2008, pag. 215).

En el Cuadro de Mando Integral se tiene definida la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento en la cual se establecen indicadores que permiten evaluar el desempefio, capacidades
y el nivel de satisfaccion de los recursos humanos de la organizacion para generar valor agregado

y un impacto directo a largo plazo sobre los indicadores financieros de la organizacion.

Definiendo la Gestidon de Comunicaciones, en la Guia del PMBOK® 4ta Edicion se
establece: Incluye los procesos requeridos para garantizar que la generacion, la recopilacion, la
distribucion, el almacenamiento, la recuperacion y la disposicion final de la informacion del
proyecto sean adecuados y oportunos. Los directores del proyecto pasan la mayor parte del

tiempo comunicandose con los miembros del equipo y otros interesados en el proyecto, tanto si
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son internos (en todos los niveles de la organizacion) como externos a la misma. Una
comunicacion eficaz crea un puente entre los diferentes entornos culturales y organizacionales,
diferentes niveles de experiencia, y perspectivas e intereses diversos en la ejecucion o resultado
del proyecto. (Project Management Institute, 2008, pag. 243).

En el Cuadro de Mando Integral combina todos los datos internos y externos de la
organizacion de tal manera que le brinda informacion suficiente y oportuna para la toma de

decisiones.

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

Incluye los procesos relacionados con llevar a cabo la planificacion de la gestion, la
identificacion, el analisis y la planificacion de respuesta a los riesgos, asi como su seguimiento y
control en un proyecto. Los objetivos de la Gestidon de los Riesgo del proyecto son aumentar la
probabilidad y el impacto positivos, y disminuir la probabilidad y el impacto de eventos

negativos en el proyecto. (Project Management Institute, 2008, pag. 273).

El Cuadro de Mando Integral 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.

Respecto a la Gestion de Adquisiciones, en la Guia del PMBOK® 4ta Edicion se define:
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Incluye los procesos de compra o adquisicion 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 6rdenes de compra emitidos por miembros

autorizados del equipo de proyecto. (Project Management Institute, 2008, pag. 313).

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.

Evaluada la relacion del Cuadro de Mando Integral con la Gerencia de proyectos, es
necesario identificar las variables convenientes respecto a la informacion que se quiere
recolectar, medir y analizar, teniendo en cuenta la gestion de proyectos y la gestion del
portafolio, para su posterior inclusion en el Cuadro de Mando Integral que sera definido para una
Oficina de Gestion de Proyectos del Sector Financiero, acorde se define en el capitulo 1, por lo
cual se realizard la investigacion documental respecto a la generacidon de indicadores, pasando

por la conceptualizacion e identificando el proceso requerido para esta labor.
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CAPITULO 4
INDICADORES DE GESTION Y SU ESTADO DEL ARTE
"Un indicador es la relacidon entre las variables cuantitativas o cualitativas, que permite
observar la situacion y las tendencias de cambio generadas en el objeto o fenomeno observado,

respecto de objetivos y metas previstos e influencias esperadas” (Beltran Jaramillo, 2012).

ANTECEDENTES

El concepto de indicador aparece como una combinacion de un enunciado y una medida
obtenida a partir de un procesamiento de informacion, surgida en el Siglo XVII en Francia e
Inglaterra; sin embargo, inicia con un concepto de aritmética politica definido para la medicién

de la poblacion y poder de esta manera controlar esta cifra.

Se origina como un enunciado de la sociedad antes de volverse una cifra de medicion;
empezando a surgir medidas que muestran a la sociedad el comportamiento de situaciones

sociales tales como, epidemias, pobreza, mortalidad, criminalidad y suicidio.

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 mision, vision,

objetivos y estrategia corporativa.
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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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Iustracion 8 - Indicadores del Cuadro de Mando Integral (Web and Macros)
CATEGORIAS DE INDICADORES
Teniendo en cuenta que en las organizaciones se espera evaluar muchos aspectos, se

establecen diferentes categorias de indicadores con objetivos diferentes pero relacionados con la

estrategia de la empresa.
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Dentro de la tipologia, se encuentran:

+ Indicadores de Cumplimiento: Reportan el grado de la finalizacion o consecucion de una
tarea o trabajo.

4 Indicadores de Evaluacion: Identifican fortalezas, debilidades y oportunidades de
mejoramiento en las tareas, trabajos o procesos.

# Indicadores de Gestion: Determinan la administracion adecuada de los procesos.

Teniendo en cuenta que el Cuadro de Mando Integral, busca establecer como se estan
llevando a cabo los diferentes procesos y tareas al interior de la organizacion, se realiza la
definicion de indicadores de gestion para medir dichas actividades y realizar el analisis

correspondiente de acuerdo a las metas y objetivos definidos.

INDICADORES DE GESTION
Para medir el logro y cumplimiento de las metas definidas, se hace uso de los

indicadores de gestion, los cuales pueden ser unidades, valores; hacen parte de los sistemas de
informacién de las organizaciones (Gerencial y de Decisiones) permitiendo tomar decisiones
unicas para los Gerentes generando valor agregado a partir de la informacion, para lo cual se
establecen unos atributos para la informacion:

4+ Exactitud: Se reporta la situacion real, la informacion muestra el estado verdadero.

4+ Forma: De acuerdo a la necesidad de informacion se presenta la informacion de manera

cuantitativa, cualitativa; consolidada o detallada.
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4+ Frecuencia: La informacion se entrega en la periodicidad definida por el usuario que la
necesita.

+ Extension: La informacion debe tener un alcance de acuerdo a lo requerido por el
usuario.

4 Origen: Se establece la fuente que genera la informacion, validando la idoneidad de la
fuente.

4+ Temporalidad: Se establece el momento que reporta la informacion, permitiendo evaluar
el pasado o los hechos actuales.

4+ Relevancia: La informacion tiene importancia para situaciones y momentos particulares.

4+ Integridad: La informacion estd completa y le brinda al usuario un panorama integral.

4+ Oportunidad. La informacion debe estar disponible en el momento que se requiere y

actualizada con lo que se necesita.

Seglin (Beltran Jaramillo, 2012), en importante tener en cuenta que “Los indicadores de
gestion son un MEDIO y no un FIN”, esto porque en muchas organizaciones lo que se busca es
alcanzar el valor definido en el indicador, haciendo que de esta manera el indicador pierda su

validez y su objetivo de servir como guia para el control.

PATRON PARA LA ESPECIFICACION DE UN INDICADOR
Para contar con estos indicadores como unas guias para el control, debe seguirse un

patrdn para especificar el indicador, el cual contempla:
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COMPOSICION

Un indicador correctamente compuesto tiene un nombre que lo identifica y diferencia,
presentando claramente el objetivo y utilidad que busca obtener; cuando es cuantitativo se debe
tener claridad en la formula matematica para identificar exactamente los factores y la manera en
que se relacionan, dicha medida debe ser expresada en un valor (unidades) y debe contar con
documentacion que presente los aspectos especificos del indicador, la cual se realiza con el uso

de Hoja de Vida del Indicador.

NATURALEZA

El indicador es clasificado de acuerdo al factor de éxito, debe reflejar el comportamiento
de los factores criticos de la organizacion, garantizando la funcién de apoyo para tomar
decisiones. Dentro de los factores criticos se encuentra la efectividad, eficiencia, productividad y
eficacia, los cuales a su vez pueden abarcar otros aspectos de importancia para la gestion de la

organizacion.

VIGENCIA
Teniendo en cuenta el periodo de validez de los indicadores, estos pueden ser clasificados
en temporales (son definidos, generados y analizados para cubrir un objetivo de corto plazo o las

necesidades de un proyecto) o permanentes (son definidos para el seguimiento de variables
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presentes siempre en la organizacion). Es importante realizar una revisidn y seguimiento

periddico para establecer su vigencia y utilidad al interior de la organizacion.

NIVEL DE GENERACION
Se establece el nivel de la organizacion donde se consolida la informacion y se genera el

indicador.

NIVEL DE UTILIZACION
Se establece el nivel de la organizacion que evalia y analiza el indicador para tomar las

decisiones correspondientes.

VALOR AGREGADO
Los indicadores deben mantenerse siempre y cuando sea util para la organizacion, apoye

la toma de decisiones y tenga una relacion directa con la calidad y oportunidad de las decisiones.

Los indicadores de gestion generan beneficios a la organizacion, por esta razén son
relacionados en el Cuadro de Mando Integral, para que puedan ser definidos, medidos y
monitoreados identificando si debe ser modificados para el cumplimiento de las metas o

eliminados porque ya cumplieron su ciclo de participacion en la toma de decisiones.

Derechos Reservados® 3 Bancode Bog()td cnnFlDEn:lnL

Prohibida su reproduccién Total o Parcial por cualquier medio sin autorizacion expresa por escrito

46



ESCUELA
COLOMBIANA

7| DE INGENIERIA
1l JULIO GARAVITO

Bancode Bogota 3

Por lo cual es importante definir correctamente el conjunto de indicadores de la
organizacion, los cuales deben estar alineados con las unidades de negocio y con sus estrategias

cumpliendo unos propdsitos claros y especificos.

METODOLOGIA PARA LA DEFINICION DE UN INDICADOR

En la definicion de indicadores no es s6lo importante alcanzar las metas definidas, es
alcanzarlas haciendo uso de herramientas que permitan lograrlo de manera adecuada y
econdmica, por lo cual es necesario aplicar el concepto de “hacer lo correcto correctamente”
(Universidad Libre de Cali). 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

situacidn en la que se encuentra y llegar a la situacion ideal.
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Ilustracion 9 - Matiz de Mejoramiento Continuo (Beltran Jaramillo, 2012)

Cada uno de los cuadrantes presenta un escenario en el cual se encuentra la organizacion,

para el cuadrante I la organizacion esta teniendo eficacia pero ineficiente, para el cuadrante I

presenta que se esta siendo eficiente pero no hay eficacia en lo que se hace, para el cuadrante 111

se tiene una organizacion ineficaz e ineficiente lo cual la deja en una situacion bastante grave y

en la cual la productividad y la organizacion pueden verse comprometidas y finalmente el

cuadrante IV muestra el escenario ideal de la organizacion en la cual hay eficiencia y eficacia en

todos los procesos y productos que se generan.
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Segin Beltran Jaramillo, es importante seguir una metodologia que le permita a la
organizacion 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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Ilustracion 10 - Metodologia de Definicion de Indicadores

La metodologia cuenta con 9 pasos, descritos a continuacion:

1. Definicion de objetivos y estrategias: Se debe contar con objetivos claros, precisos y
detallados, asi como con una (s) estrategia(s) que permita lograr el objetivo. Para hacer
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una definicion adecuada se debe contar con unos patrones que permitan hacerle un mayor
seguimiento al objetivo, tales como: Escala de medicion, responsable, fecha de inicio y

finalizacion, meta.

2. Seleccion de factores de éxito: Al interior se tienen en cuenta unos puntos criticos para la
consecucion de los objetivos de la organizacidn, sobre los cuales se ejerce un control y un

monitoreo constante evaluando resultados y el proceso utilizado para dichos resultados.

3. Definicion de Indicadores: Se debe realizar la definicion de indicadores para cada uno de
los factores de éxito establecidos, los cuales deben ser monitoreados antes, durante y

después de la ejecucion del proceso respectivo.

4. Fijar metas y rangos de gestion: Para contar con una medicion apropiada del indicador, es
necesario establecer el valor actual del indicador que esta siendo medido, el valor que
quiere ser logrado y un rango de comportamiento que permita efectuar un seguimiento.
Para estos casos frecuentemente se hace uso de una escala de seméaforo para determinar el

estado del indicador. (Ilustracion 4).

5. Disefiar la medicion: Para efectuar una medicion precisa del indicador es necesario
identificar a fuente de informacion, la cual debe ser lo mas especifica posible

(externa/interna); definir la frecuencia del calculo del indicador y caracteristicas tales
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como la presentacion, los responsables de obtener la informacion, ejecutar el indicador y

la presentacion del mismo al interior de la organizacion.

6. Determinar y asignar los recursos de la medicién: Basado en la definicién del punto
anterior, la ejecucion debe ser integrada con el proceso o tarea que esta siendo evaluada,

de tal manera que se genere un beneficio inmediato a quién ejecuta el indicador.

7. Medicion y Ajustes: Con el fin de tener informacion mas certera en cada medicion, se
debe realizar una validacion de las mediciones realizadas para establecer la precision del

sistema de indicadores.

8. Estandarizacion y Socializacion: Para realizar la divulgacion de los indicadores y la
medicion que se estd realizando, es indispensable contar con un proceso que permita
efectuar la documentacion completa de los indicadores a través de las hojas de vida y
manuales, para la inclusion de los indicadores en los procesos. Posteriormente deben
socializarse al interior de la organizacion para que los recursos responsables de la
ejecucion tengan conocimiento y para que las areas usuarias de la informacion puedan

realizar el analisis y toma de decisiones correspondientes.

9. Monitoreo y Control para mejoramiento: Se debe realizar revision continua de los

indicadores de gestion definidos, de los objetivos y estrategias establecidos para
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garantizar la oportunidad, certeza y confiabilidad de la informacion, identificar puntos de
mejora y realizar los cambios que se requieran, siempre buscando generar una mayor

valor a los usuarios.

- Rojo: Indica que hay un problema

- Amarillo: Indica que se deben tomar
precauciones para no tener problemas

— —
. ‘ Verde: Indica que todo esta bajo control

Ilustracion 11 - Escala de Medicion de Indicadores (semaforo)

Los indicadores deben ser administrados para generar el valor esperado y garantizar que
su analisis no se convierta en un proceso complicado, para lo cual se pueden definir diferentes
formas de presentacion de la informacion, que junto con el andlisis de la informacion brindan
datos relevantes para la toma de decisiones al interior de la organizacion y para la optimizacion

de procesos.

Para efectuar el analisis de un indicador es importante realizar evaluaciones respecto a la
tendencia, tomando como referencia informacion histérica que permita determinar
comportamientos de aumento, disminucion o estabilidad; lo cual permite realizar comparaciones
entre momentos del tiempo y de esta manera tomar acciones de mejora del indicador.

Derechos Reservados® 3 Bancode Bog()td cnnFlDEn:lnL

Prohibida su reproduccién Total o Parcial por cualquier medio sin autorizacion expresa por escrito

52



ESCUELA
COLOMBIANA
DE INGENIERIA
JULIO GARAVITO

Bancode Bogota 3

Una vez investigada y documentada la importancia de establecer indicadores de
desempefio como una herramienta de evaluacion de la gestion de cualquier proceso, se inicia la
tarea de realizar la definicion de un Cuadro de Mando Integral para una Oficina de Proyectos del
Sector Financiero de una manera practica, con el fin de generar lecciones aprendidas y
determinar oportunidades de mejora en los procesos de Gestion del Portafolio y de Gestion de

Proyectos a partir de la medicion de indicadores claves.
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CAPITULO 5
DISENO E IMPLEMENTACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN UNA
OFICINA DE GESTION DE PROYECTOS DEL SECTOR FINANCIERO

En el sector financiero, la Oficina de Gestion de Proyectos (OGP) es un area staff que
permite el desarrollo y la gestion de los proyectos internos y externos de la organizacion, sin
embargo como se plantea en el problema de esta tesis, muchas veces no se cuenta con
informacién para medir la gestion que realiza esta area, ni se tiene claridad de lo que se quiere
medir.

Teniendo en cuenta esto, surge la propuesta de disefiar un Cuadro de Mando Integral para
cubrir la necesidad de la OGP, haciendo uso de la metodologia de gestion de proyectos PMI ® y
documentando el proyecto a partir de los grupos de procesos correspondientes, lo cual se podra

encontrar detallado en el ANEXO 1 —- DOCUMENTACION GESTION DE PROYECTOS

SELECCION 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 en el Capitulo 3- CUADRO DE MANDO INTEGRAL
Y SU ESTADO DEL ARTE. Previo analisis 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

(3 Bancode Bogota
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para que posteriormente y 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.

Perspectiva Definicién Justificacion
Estz enfoque corresponde 2 toda la mformacion relacionada con Para la. Oficma de Gestion de P.rcyec‘t_o.s ¢ hace
. . - necesario evaluar €l retomoe de la mversion de cada
las comsecuencias econdmicas, a la creaciom de wvalor para los
. : . . me de los proyectos v el valor gemerade para las
accionistzs, entre la cual se tiene la rentabilidad, los mprezes, ol | . - N =
. . - . L= arezs solicitantes de los provectos v su efecto sobre
retomo de la mversién v la generacion del flujo de caja Al -
- las fmanzas de la Organizacion.
Esta perspectiva tiens una relzcien directz con lz de Clientes, | Adicionalments, en la gestion individual de cada
Financisrz Procesos Internes, Aprendizzje v Crecimiento, pueste que los | provecto se requiers contar con mformacion del
resultades generados por dichas perspectivas mfluyen positva o | flje de ema del presupuesto  asignade para
negativaments en los indicadores fmancieros. determinzr la utilizacién de los recursos de la
OfEAnIZacion.
Se espera poder evaluar la optimizacién de costos
de los provectes ¥ el aumente de productividad en
los mismos.
Este enfoque cotresponde a la informacion relacionada con la | Para la Gestion que realiza la Oficina de Proyectos
segmentacion  del mercade v de los clientes para penersr | es de altz mmpertancia conoccer el nivel de servicio
Cli estrategias innovadoras, busca obtener nuevos clientes ¥ retener | que tieme frente a sus clisntes, identificar nuevas
tente los ya existentes, el cual mcluye medidas teles como satisfaccion | oportumidades de provectos v poder generar
del cliente, fidelizacion de cliemtes, el valor apregado que se le | propuestas de valor v mantener las relaciones con
generz 2l cliente v lz rentabilidad del cliente. los clientes.
Este enfoque relaciona los procesos mtemos coriicos que | Para la Oficma de Gesnon de Provectos es preciso
Procesos impactan &l cumplimiento de los objetivos finamcieros v el nivel | establecer los procesos criticos del negocio, su
Intemnos de satisfaccion de los clientes. dasificacion, responsabilidad, v oporhmidades de
mejora 2 partir de resultados v evaluaciones.
Este enfoque relaciona los objetivos requendos para e | Para la Oficma de Gestion de Provectes es
cumplimiente de las tres perspectivas anteriores, la bisqueda de | necesaric  mvertir  recursos  que le  permitan
o mversiones en equipe, I+D, infrasstuctira (Talents Humano, | optimizar e talemte humamo, los sistemas de
Aprendizzie ¥ | gioema; go Informacion, Procedimientos) mformecion v procedimients  que mfluyan de
Crecimisnto L . "
manera positiva en la consecucion de los objetivos v
el cumplimiento de las metzs defmides, siempre
generande el beneficie al Recurso Humano.

Iustracion 12 - Justificacion Cuadro de Mando Integral (Garzon Mahecha, ENT001 -

Asi mismo la determinacion de niveles de jerarquia para establecer cuales indicadores son

Cuadro de Mando Integral, 2014)

competencia de los diferentes niveles de la estructura organizacional.
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Tlustracion 13 - Niveles de Jerarquia (Garzon Mahecha, ENT001 - Cuadro de Mando

Integral, 2014)
Y la correspondiente relacion entre cada perspectiva y el nivel de jerarquia, previo

analisis de los procesos de la Oficina de Gestion de Proyectos.
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Oficina de Indicador F1 Indicador C1
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"‘f;"';':l':;’_‘:‘m"‘: Irschi e clex F Indicador £2

Equipa d=
Proyectos

Procesos
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Indicador Pl1

Indicador P2
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Aprendizaje
Y
Crecimiento

Indicador AC1

Indicador AC2

Ilustracion 14 - Relacion Nivel Jerarquia y Perspectivas (Garzon Mahecha, ENT001 -

Cuadro de Mando Integral, 2014)

Estas definiciones se encuentran documentadas de manera detallada en ANEXO 1 —

DOCUMENTACION GESTION DE PROYECTOS

NECESIDAD DE NEGOCIO
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Modelo de Perspectivas y Niveles de Jerarquia del Cuadro de Mando Integral

Indicadores de gestion en una Oficina de proyectos

Version: 1.2

Historico de Revision

Fecha Version Descripcion Autor
15/07/2013 | 1.0 Creacion del Documento Dora Cecilia Garzon Mahecha
23/07/2013 | 1.0 Revision Edna Margarita Arias
Montoya
25/07/2013 | 1.1 Ajustes al documento en seccion de | Dora Cecilia Garzon Mahecha
Mejoras, Costos
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Introduccion

La Necesidad de negocio establece la justificacion del por qué es importante llevar a cabo
el proyecto, incluyendo un analisis de los beneficios que se obtendran en la organizacioén una vez

se finalice el proyecto.

Definicion y Acronimos

En la siguiente tabla se explican los términos claves que son utilizados en el documento,

asi como también las abreviaturas que puedan ser utilizados.

Definicion / Descripcion

Acrénimo
PMO Project Management Office
PMI Project Management Institute
CMI Cuadro de Mando Integral, correspondiente a una herramienta para la medicion

de las actividades de una compaiiia en términos de vision y estrategia

oGP Oficina de Gerencia de Proyectos
Referencias

En la siguiente tabla se mencionan los documentos que son referenciados incluyendo una

breve descripcion del mismo.

Documento Descripcion

Propuesta de Tesis Corresponde a la presentacion del tema como tesis de
maestria, incluyendo los  objetivos, justificacion,
metodologia y resultados esperados.

Cuadro de Mando Integral Libro desarrollado por R. Kaplan y D. Norton donde
plantean el CMI como un modelo de administracion para la
medicion de actividades de la organizacion.
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Hipotesis y condicionantes

e La Oficina de Gerencia de Proyectos de una organizacion tiene la necesidad de
medicion de gestion, rendimiento y desempefio en sus proyectos

e [La Oficina de Gerencia de Proyectos, definida como un area gestora de las iniciativas de
la organizacion, y area clave para la consecucion de los objetivos de la Organizacion

e En las organizaciones se tienen claros los objetivos de la PMO.

e Para la medicion de la gestion se requiere implementar indicadores que midan los
objetivos.

e Se tiene informacidn basica requerida para iniciar el proyecto.

e Se cuenta con la participacion de personas expertas en Gerencia de Proyectos para las

definiciones a realizar durante el proyecto.

Situacion actual

En la actualidad, en muchas organizaciones se cuentan con necesidades del negocio que
requieren ser atendidas y las cuales exigen la participacion de profesionales y técnicos que en
muchas ocasiones no poseen una formacion adecuada en gerencia de proyectos. En verdad, gran
parte de estos profesionales son involucrados en operaciones de rutina de la empresa y ejercen la
funcién de gerentes de proyectos apenas con base en la experiencia técnica adquirida

previamente.

De esta manera, empieza a surgir la idea de la implementacion de la Oficina de

Proyectos, lo cual conlleva la exigencia de mostrar resultados de manera cuantitativa frente a la
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Alta Gerencia; de tal manera que se pueda justificar el objetivo y la razén de ser de la OGP. Por
lo anterior, la OGP, como cualquier otra unidad de negocio de la organizacion 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.

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.

En caso de no implementar el Cuadro de Mando Integral, se pueden presentan los

siguientes riesgos:

e Pérdida del control de indicadores de Costo, Esfuerzo y Calidad de los proyectos.

e Aumento desmesurado de proyectos dificultando la administracién del portafolio.

e Inadecuada atencion de iniciativas, sin que haya alineacién con los objetivos
estratégicos de la organizacion.

e Deterioro en la calidad de la metodologia de proyectos por falta de indicadores que

permitan realizar mejoras al proceso de gestion de proyectos.

Derechos Reservados® 3 Bancode Bog()td cnnFlDEn:lnL

Prohibida su reproduccién Total o Parcial por cualquier medio sin autorizacion expresa por escrito

61



ESCUELA
COLOMBIANA

11| DE INGENIERIA
ZHAl JULIO GARAVITO

Bancode Bogota 3

e Ausencia de un punto o nivel de medicidon que le permita a la organizacion establecer
su nivel de madurez actual y a su vez establecer objetivos y estrategias para alcanzar

su siguiente nivel de madurez.

Situacion futura

Implementando el Cuadro de Mando Integral en la OGP se espera tener un impacto
positivo en los procesos de Administracion de Portafolio y de la Gestidon de Proyectos; evaluando

aspectos de importancia que permitan establecer puntos de mejora para dichos procesos.

Adicionalmente, se espera cumplir la expectativa de generar resultados cuantitativos de la

gestion, presentando la fortaleza y contribucion de la OGP en una organizacion.

Beneficios esperados

Mejora de servicios a clientes externos

Los usuarios finales de los proyectos se veran impactados, puesto que se tienen resultados
que se obtienen por la aplicacion de una metodologia estandarizada y medible para la gestion de

Proyectos y la Administracion del Portafolio de Proyectos.

Las areas patrocinadoras tendran informacion suficiente para la generacion de nuevas
ideas de proyectos y la contribucidn de los proyectos que proponen ejecutar en los objetivos
estratégicos de la organizacion, evaluando la gestion realizada por la OGP, la administracion de

Portafolio de Proyectos y el impacto de los proyectos en los objetivos de la organizacion.
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Se vera afectada la Alta Gerencia de la Organizacidn puesto que podra tener una vision

objetiva de la contribucion de los proyectos propuestos por las areas patrocinadoras.

Mejora de servicios a clientes internos

Se vera impactada positivamente la Oficina de Proyectos, quienes podran tener la

informacion completa de las cifras que permitiran tener resultados cuantitativos a presentar.

Las areas involucradas en la ejecucion de los proyectos se impactaran de manera positiva,
puesto que con la generacion de indicadores a diferentes niveles de jerarquia y en diferentes
perspectivas pueden establecer oportunidades de mejora en los procesos internos que afectan la

gestion de proyectos.

Se veran afectados positivamente los integrantes de la Oficina de Proyectos, puesto que
tendran informacion suficiente que les permita realizar mejoras en los procesos internos de

Administracion de Portafolio y de Gestion de Proyectos.

Mejora de la operativa interna de la Organizacion

Se verd afectada la Oficina de Gestion de Proyectos, puesto que se tendra la informacion
suficiente para generar los indicadores que reflejen los resultados para los diferentes niveles de la
organizacion y externos (Filiales, Entes de Control) que se encuentran relacionadas con la

Administracion del portafolio y la Gestion de Proyectos.

Se genera un alto impacto en la OGP debido a que se contara con una herramienta que

presente de manera clara los resultados de los procesos de Administracion de Portafolio y de
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Gestion de Proyectos y faciliten la medicion de la implementacion de los estandares PMI en los
proyectos que permitan un seguimiento adecuado, para acciones de mejora oportuna acorde con
las definiciones de los usuarios; evitando datos inconsistentes en la informacion de indicadores

presentados a la Alta Gerencia.

Otras mejoras no cuantificables

Se generan oportunidades de reconocimiento de la gestion efectuada por la Oficina de
Gestion de Proyectos, basada en los estandares PMI implementada por el consultor, evaluando

puntos de mejora a partir de observaciones y recomendaciones.

Evaluacion Financiera

No Aplica

Resumen de costos

Dentro de los recursos a utilizar se tienen los siguientes conceptos

Concepto Descripcion
Hardware Corresponde al portatil de uso personal del autor de la tesis, equipo de

escritorio de los asesores expertos en caso que se requieran adicionales.

Bibliografia | Documentos y libros relacionados con el tema de la tesis, articulos técnicos
de libre acceso.

Instalaciones | Ubicacion fisica del equipo de trabajo de la tesis.

Asesores: Banco de Bogota

Director: Escuela Colombiana de Ingenieria

Autor: Banco de Bogota, Escuela Colombiana de Ingenieria.
Software Todos los aplicativos necesarios para el desarrollo de la tesis:
MS Office Professional, incluyendo Project y Visio
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WBS Chart Pro
Humano Corresponde a los participantes en el proyecto: Director de Tesis, Director

de Maestria, Asesores Expertos y Autor de la tesis

Para dichos recursos se tienen los siguientes costos preliminares, los cuales pueden ser
modificados durante la etapa de planeacion:

Concepto Detalle Costo
Hardware Portatil Autor de la tesis $ 1.250.000.00

Bibliografia | Libros sobre: $ 1.000.000.00
- Cuadro de Mando Integral

- Metodologia PMI

- Indicadores de Gestion

- Implementacion de una OGP

- Mapas estratégicos

- Perspectivas Estratégicas

- Evaluacion de Estrategias e indicadores

Software Microsoft Office Professional Plus 2010 $ 208.000.00
Microsoft Visio Professional 2010 $ 225.000.00
Microsoft Project Professional 2010 $ 208.000.00
Humano Asesor Experto (hora) $ 32.500.00
Autor Tesis (hora) $ 32.500.00
Director Tesis (hora) $ 43.750.00
Derechos Reseradose 3 Baanco de Bogota CONFIDENCIAL
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ANEXO 2 — ENT001 — CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Teniendo en cuenta que es frecuente que las OGP del sector estén alineadas con la
Gestion de Proyectos con Estandares PMI, se inicia realizando un andlisis de los grupos de
procesos de la metodologia y las areas de conocimiento relacionado en el capitulo 2 - GESTION
DE PROYECTOS Y SU ESTADO DEL ARTE, para identificar cuéles son los procesos que se
involucran en la gestidon de proyectos y su relacion con el Cuadro de Mando Integral y asi de esta
manera completar la tarea de definir que indicadores en cada perspectiva se requiere; adicional al
andlisis realizado de la relacidon entre las areas de gestion con el Cuadro de Mando Integral
descrito en la seccion EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL Y LA GERENCIA DE
PROYECTOS del capitulo 3.

A partir de esta documentacion, surge la necesidad de realizar una definicién de un
catalogo de indicadores, los cuales permiten conocer el estado actual, realizar seguimiento y

definir actividades que permitan cumplir las metas y objetivos de la PMO.

DEFINICION CATALOGO DE INDICADORES
Los indicadores son establecidos de manera general, especificando la unidad de medida y

buscando posteriormente la clasificacion de acuerdo a las necesidades de la organizacion y las

definiciones de la PMO.
Identificador Indicador Objetivo
Identificar el tiempo de evaluacidon de las iniciativas
INDOO1 Inicio del Proyecto presentadas por los usuarios, realizadas, a partir del
momento en el que la PMO recibe la solicitud de
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Identificador Indicador Objetivo
inicio del Proyecto
Unidad: Numérica - Meses
Establecer en cuanto tiempo se podra recibir
IND002 ROI (I.{’etorno de la beneficios del proyecto desde su implementacion
Inversion) .
Unidad: Meses
Cantidad de No Eyaluar la calidad de los entregabrles‘ ge_nel_’ados por
. diferentes responsables, el cual esta discriminado por
INDO003 Conformidades
(Registradas, Resueltas) Ent.regable, Proye.cto y Gestor
’ Unidad: Porcentaje (sobre total de entregables)
Evaluar la eficiencia de los recursos asignados al
IND004 Eficiencia de Recursos proyecto para identificar si la asignacion es la
adecuada por proyecto / PMO
Unidad: Porcentaje
Cantidad de Entregables Evalua'r el cumplimiento de los entregables al corte
INDOOS (Asignados, Entregados) del periodo.
£ ’ £ Unidad: Porcentaje
Desviacién del Identificar el atraso del proyecto respecto a la linea
IND006 Cronograma (SV) base,
& Unidad: Porcentaje
~ Establecer el ritmo de trabajo de las tareas que se
Desempefio del . .
INDO007 Cronograma (SPI) estan realizando en el proyecto
£ Unidad: Numérica
Establecer cuanto se ha gastado del presupuesto
Desempefio del  Costo aprobad,o y cuanto queda Filsponlble para identificar
INDO008 (CPI) si podra cumplirse con dicho presupuesto o por el
contrario se requiere una adicion.
Unidad: Numérica
Establecer si las actividades definidas para una fecha
INDO009 Desviacion en el Avance | esperada han sido cumplidas o no.
Unidad: Porcentaje
Establecer cuanto se ha gastado del presupuesto
. aprobado y cuanto queda disponible para identificar
Desviacion en| . . . .
INDO10 si podra cumplirse con dicho presupuesto o por el
Presupuesto . . . .,
contrario se requiere una adicion.
Unidad: Porcentaje
Atencion de Proyectos Capacidad que tiene la organizacion en términos de
INDOI1 recursos para la atencion de proyectos.
Unidad: Numérica
Iniciativas atendidas Capacidad de la PMO para la atencion de las
INDO12 solicitudes realizadas por los Usuarios,
Unidad: Numérico (cantidad de proyectos)
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Identificador Indicador Objetivo
Proyectos que tienen una | Identificar proyectos al dia en el avance.
desviacion en su avance | Unidad: Porcentaje (sobre el total de proyectos)
INDO13 P
inferior al 10% de
cumplimiento en el mes
Evaluar el comportamiento del presupuesto asignado
Proyectos con | al proyecto para determinar si se estd presupuestando
INDO14
Sobrecosto de manera adecuada.
Unidad: Porcentaje (sobre el total de Proyectos)
Evaluar el portafolio de proyectos para establecer las
INDOI5 Proyectos Activos necesidades que estan siendo atendidas.
Unidad: Porcentaje (sobre el total de proyectos)
Evaluar la culminacion de los proyectos.
INDO16 Proyectos Cerrados Unidad: Porcentaje (sobre el total de proyectos
planeados para cerrar en el periodo evaluado)
Establecer la proporcion de proyectos detenidos por
INDO17 Proyectos Suspendidos falta Fle recursos, presupuesto o definicion de la
organizacion
Unidad: Porcentaje (sobre el total de proyectos)
Variacion del Presupuesto ejecutado para la atencion de proyectos.
INDO18 Unidad: Porcentaje (Presupuesto Actual/Presupuesto
Presupuesto Global .
Autorizado)
La proporcién de proyectos que no presentan avance
INDO19 Proyectos sin variacion | en los Gltimos X meses definidos.
en cronograma Unidad: Porcentaje (sobre el total de proyectos
activos)
. Evaluar el cumplimiento de metodologia PMI
Cumplimiento de Ia . .
IND020 metodolosia PMI aplicada en los proyectos del portafolio.
g Unidad: Porcentaje (sobre el total de proyectos)
Cumplimiento de | Evaluar el nivel de cumplimiento de la metodologia
INDO21 metodologia PMI por | PMI de cada proyecto.
proyecto Unidad: Porcentaje de cumplimiento
. . Evaluar el nivel de satisfaccion del usuario respecto
Satisfaccion del i
INDO022 . . al proyecto y su gestion.
Cliente/Usuario . (-
Unidad: Numérico
Evaluar si las necesidades de asignacion de recursos
INDO023 Asignacion de recursos | fueron atendidas por proyecto.
Unidad: Porcentaje.
. Evaluar la sincronizacion de las iniciativas y
Proyectos alineados con . .
INDO024 la esiratecia proyectos respecto a la estrategia de la organizacion.
g Unidad: Porcentaje (sobre el total de proyectos)
INDO025 Distribucion de | Evaluar por estrategia la cantidad de proyectos que
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Identificador Indicador Objetivo
proyectos por estrategia | estan en curso
Unidad: Numérica
Evaluar el comportamiento de los proyectos respecto
IND026 Cambios en proyectos a cqstos, tiempos, alcances para establecer los
cambios recurrentes.
Unidad: Numérica
Evaluar el uso de recursos externos en funciones
IND027 Utilizacion de recursos | propias de la organizacion
externos en proyectos Unidad: Porcentaje (sobre el total de proyectos
activos)
Proyectos ejecutados en Evaluar la proporcion de proyectos atendidos por
IND028 . proveedores.
outsourcing ca .
Unidad: Porcentaje (sobre el total de proyectos)
Evaluar la ejecucion del presupuesto
IND029 Presupuesto ejecutado Unidad: Porcentaje (valor ejecutado/valor aprobado
por proyecto)
Evaluar la desviacion en el tiempo previsto para el
IND030 Proyectos con duracion | proyecto.
mayor a X tiempo Unidad: Porcentaje (sobre el total de proyectos
activos)
. D Establecer el tiempo de evaluacion de una iniciativa
Cambio de Iniciativa a .
INDO31 Provecto para convertirse en proyecto
Y Unidad: Numérica — Meses
. Evaluar el nivel de cumplimiento de la metodologia
Cumplimiento de
f PMI de cada Gerente.
IND032 metodologia PMI  por o . -
Gerente Unidad: Porcentaje de cumplimiento (# proyectos / #
total de proyectos asignados)
Evaluar el uso de recursos externos en funciones
Utilizacion de recursos | propias de la organizacion por cada una de las areas
INDO33 externos en proyectos | solicitantes
por area Solicitante Unidad: Porcentaje (sobre el total de proyectos
activos)
Evaluar la cantidad de proyectos con # de controles
IND034 Controles de Cambio | de cambio menor a X valor.
menor a X valor Unidad: Porcentaje (Cantidad de proyectos con X
controles de cambio/ total de proyectos activos)
Establecer la proporcion de proyectos detenidos por
INDO35 Proyectos  suspendidos | falta de recursos, presupuesto o definicion de la
por area solicitante organizacion por cada una de las areas solicitantes
Unidad: Porcentaje (sobre el total de proyectos)
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Ilustracion 15 - Catalogo de Indicadores (Garzon Mahecha, ENT002 - Catalogo de
Indicadores, 2014)
Posteriormente, se hace la relacion entre los indicadores definidos para una PMO vy las

cuatro perspectivas, evaluando su impacto en la perspectiva definida.

Clishtes Procesos Intemos Aprendizgje y
Formacion

» INDDO2 * 1M D004 * INDID3 o N D027
¢ |MNDO 4 MDD + [NLJ0S o M DO2E
+|NDO1S [ IeDRE: * [MO203
« [MND02% r[HDDTS * [ND207
DRk * [ND20S
s INDD22 DU IPR 0
»IMDDZ4 * IND2R
 INDD25 - heons
PIEDED = INDD17
*INEDSS « INDU
“lDDEs « INDJ21
s INDJ23
+ INDJ25
s IND23T
. INDA32
« MDA

Ilustracion 16 - Relacion Indicadores y Perspectivas del CMI (Garzon Mahecha, ENT002 -
Catalogo de Indicadores, 2014)

A continuacion se evalud su correspondencia con los niveles de jerarquia establecidos en

la estructura organizacional, teniendo en cuenta los objetivos estratégicos y metas de la

organizacion, asi como la necesidad de medicion de cada uno de los niveles de la organizacion.
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= |MD002 INDO0 IMDOLL
INDO13 INDO14 iMoo
INDO1a INDD22 INDO23
- |NDO24 INDO25 INDO27
= |[NDO28 INDO31 IMO33
®» |[NDO34 INDO3S
» INDODL IMDO0E INDC0S INDO11
» INDO22 INDD13 INDO14 INDO1S
* IMDOLE IMDo1y INDO1E [ [ETRlenkc)
D020 D021 INDO23 IND025
* INDD2E MWDoz INDO28 INDO2G
* INDO30 INDD31 INDD32 INDO33
* |NDOD3 INDO04 INDO0S
* | MERO0E MDD INDOOE
o | WMOO0E INDO10 INDO21
» |[NDO22 INDO 26 INDO25
* INDO32 INDO34

Tustracion 17 - Relacion Indicadores y Niveles de Jerarquia (Garzon Mahecha, ENT002 -

Catalogo de Indicadores, 2014)
De igual manera, se relacionan los indicadores con los procesos propios de la PMO
(Administracion de Proyectos — Gestion de la Oficina de Proyectos), para su correspondiente

seguimiento e identificacion de oportunidades de mejora.
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INDCD2 INDOO3

. s . INDCOG INDOO7
Administracion [T

de Proyectos INDG22 INDO23

INDC29 INDO32
« INDOO1 INDOO4  INDD11
« INDO12 INDD12  INDO14
Gestién de |a - IND015 INDOLE  INDD17
o « INDRIS INDDTIS  INDN2D
Oficina de ¢IND022  INDO2:  INDO24
« IND025 INDD2E  INDO27
Proyectos - IND028 INDO3C  INDO31
« INDO3? INDD3T  INDN34
= [ND035

INDOOS
INDOODE
INDO21
INDO2G
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Ilustracion 18 - Relacion de Indicadores y Procesos de la PMO (Garzéon Mahecha, ENT002

- Catalogo de Indicadores, 2014)

Finalizada esta definicion, la cual se encuentra detallada en el ANEXO 3 — ENT002 - Catalogo

de Indicadores, se debia limitar la ejecucion practica del Cuadro de Mando Integral (CMI), por lo

cual se establece realizar la implementacion del CMI en la Oficina de Gestion de Proyectos del

Banco de Bogotd, teniendo en cuenta que la creacion de indicadores de gestion es un aspecto que

cobra fuerza actualmente en las organizaciones para un seguimiento interno y para tener

informacién 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.
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CAPITULO 6
IMPLEMENTACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN LA OFICINA DE
GESTION DE PROYECTOS DEL BANCO DE BOGOTA

En la Oficina de Gestion de Proyectos del Banco de Bogotd, se decide implementar un
tablero de control que permita tener un impacto positivo en los procesos de Administracion de
Portafolio y de la Gestion de Proyectos; evaluando aspectos de importancia que permitan
establecer puntos de mejora para dichos procesos.

Adicionalmente, se espera cumplir la expectativa de generar resultados cuantitativos de la
gestion, presentando la fortaleza y contribucion de la OGP en una organizacion.

El alcance inicial de esta tesis 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 anteriores, sin embargo durante el tiempo de desarrollo del
documento se identifica la oportunidad de generar el CMI de manera fécil y que constituya una
herramienta productiva de bajo costo para la organizacion.

Es por esta razon, que se realiza la validacion de la herramienta a utilizar, esto con el fin
de cumplir los lineamientos de seguridad de la Gerencia de Tecnologia, asi mismo tener en
cuenta el perfil de los funcionarios que van a administrar el Cuadro de Mando Integral quienes
no tienen la formacion técnica para el sostenimiento de una herramienta compleja y altamente
técnica.

Bajo esta premisa, se identifica una herramienta publica en el mercado la cual esta

disponible en Excel, es de facil manejo e implementacidon y no requiere un nivel técnico para su
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administracion; la cual presenta las 4 perspectivas del CMI y cada una permite la inclusion de 3

indicadores. (Web and Macros)

CUADRO DE MANDO INTEGRAL EXCEL

PERSPECTIVA FINANCIERA

Para dar inicio a la implementacion del tablero de control es necesario realizar una
seleccion de indicadores que le permitan a la OGP la medicion de los aspectos con mayor
relevancia en sus procesos.

Estas actividades fueron realizadas en conjunto con el Gerente de la OGP del Banco de
Bogota, Dr. Nesstor Gomez Colmenares y el acompafiamiento de las Gerentes de Proyecto
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Certificadas PMI ® Edna Margarita Arias y Gloria Esperanza Escalante; quiénes con su
experiencia y conocimiento en la Gestion de Proyectos y Gestion de Portafolios fueron un apoyo
fundamental para el desarrollo del Cuadro de Mando Integral.

Cada una de las definiciones fue realizada en sesiones de 2 a 3 horas aproximadamente;
durante las cuales se efectuaban los analisis y se tomaban las decisiones acordes a las
necesidades de la OGP del Banco de Bogotd, haciendo uso de los PMI para administracion de

proyectos con la documentacion correspondiente.

SELECCION DE INDICADORES

Dentro del Catalogo de Indicadores definido para una OGP -

DEFINICION CATALOGO DE INDICADORES, se tienen 35 indicadores distribuidos
en las 4 perspectivas del CMI, de los cuales al ser revisado por los usuarios de la OGP y el
Gerente de la OGP del Banco de Bogota se seleccionan 17 indicadores. Los indicadores son
establecidos de manera general, buscando posteriormente la clasificacion de acuerdo a las

necesidades de la organizacion y las definiciones de la PMO.

Identificador Indicador Clasificacion Observaciones
Cantidad de No Perspectiva: Procesos Internos Ya implementado,
IND003 Conformidades Jerarquia: Equipos de Proyecto pendiente incluir en
(Registradas, Proceso: Administracion de | el  Tablero de
Resueltas) Proyectos Control
Cantidad de Perspectiva: Procesos Internos Ya implementado,
IND005 Entregables Jerarquia: Equipos de Proyecto pendiente incluir en
(Asignados, Proceso: Administracion de|el Tablero de
Entregados) Proyectos Control
. Perspectiva: Procesos Internos Ya implementado,
Desviacion del B . . . . .
IND006 Cronograma (SV) Jerarquia: Socios de Negocio — Jefes | pendiente incluir en
de Proyecto el  Tablero de
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Identificador Indicador Clasificacion Observaciones
Proceso: Administracion de | Control
Proyectos
Perspectiva: Procesos Internos Ya implementado,
Desviacion en el Jera_rqul'a: Jefes de Proyecto - | pendiente incluir en
INDO009 Avance Equipos de Proyecto el  Tablero de
Proceso: Administracion de | Control
Proyectos
Perspectiva: Procesos Internos Nuevo para
Desviacién en Jera¥qu1'a: Jefes de Proyecto - imple.mentar e
INDO10 Presupuesto Equipos de Proyecto incluir en el Tablero
Proceso: Administracion de | de Control
Proyectos
Atencion de | Perspectiva: Clientes Nuevo para
Proyectos Jerarquia: Alta Gerencia — Socios de | implementar e
INDO11 Negocio incluir en el Tablero
Proceso:  Gestion  Oficina  de | de Control
Proyectos
Iniciativas Perspectiva: Clientes Nuevo para
INDO12 atendidas Jerarquia: Socios de Negocio implementar e
Proceso:  Gestion  Oficina  de | incluir en el Tablero
Proyectos de Control
Proyectos que | Perspectiva: Procesos Internos Ya implementado,
tienen una | Jerarquia: Alta Gerencia - Socios de | pendiente incluir en
desviacion en su | Negocio el  Tablero de
INDO13 avance inferior al | Equipos de Proyecto Control
10% de | Proceso:  Gestion  Oficina  de
cumplimiento en | Proyectos
el mes
- Perspectiva: Procesos Internos Ya implementado,
Cumplimiento de . . . . .
IND020 la  metodologia Jerarqul..a. Socms' fie Negomg pendiente incluir en
PMI Proceso:  Gestion  Oficina de | el  Tablero  de
Proyectos Control
Perspectiva: Procesos Internos Ya implementado,
Cumplimiento de | Jerarquia: Socios de Negocio — Jefes | pendiente incluir en
INDO21 metodologia PMI | de proyecto el  Tablero de
por proyecto Proceso: Administracion de | Control
Proyectos
Perspectiva: Procesos Internos Nuevo para
Asignacion de | Jerarquia: Alta Gerencia - Socios de | implementar e
INDO023 . Lo
recursos Negocio incluir en el Tablero
Proceso: Administracién de | de Control
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Identificador Indicador Clasificacion Observaciones
Proyectos
Perspectiva: Clientes Ya implementado,
Distribucion  de | Jerarquia: Alta Gerencia - Socios de | pendiente incluir en
INDO025 proyectos por | Negocio el  Tablero de
estrategia Proceso:  Gestion  Oficina  de | Control
Proyectos
Perspectiva: Procesos Internos Nuevo para
Jerarquia: Socios de Negocio — Jefes | implementar e
IND026 Cambios en | de Proyecto incluir en el Tablero
proyectos Proceso: Administracion de | de Control
Proyectos- Gestion Oficina de
Proyectos
Perspectiva: Financiera Ya implementado,
Presubuesto Jerarquia: Socios de Negocio — Jefes | pendiente incluir en
IND029 e'ecutr.f:l do de Proyecto el  Tablero de
! Proceso: Administracion de | Control
Proyectos
Perspectiva: Clientes Nuevo para
Proyectos con , . . .
o Jerarquia: Socios de Negocio implementar e
INDO030 duracion mayor a s . . .
) Proceso:  Gestion  Oficina  de | incluir en el Tablero
X tiempo
Proyectos de Control
Perspectiva: Procesos Internos Ya implementado,
- Jerarquia: Socios de Negocio - Jefes | pendiente incluir en
Cumplimiento de
; de Proyecto el  Tablero de
INDO032 metodologia PMI i . .
or Gerente Proceso: Administracion de | Control
p Proyectos - Gestion Oficina de
Proyectos
Perspectiva: Procesos Internos Nuevo para
Controles de | Jerarquia: Alta Gerencia — Jefes de | implementar e
INDO034 Cambio menor a | Proyecto incluir en el Tablero
X valor Proceso:  Gestion  Oficina  de | de Control
Proyectos

Ilustracion 19 - Indicadores seleccionados (Garzén Mahecha, ENT004 - Catalogo de Indicadores PMO Banco de Bogota,

2013)

Efectuado el anélisis respecto a los indicadores seleccionados, en el cual se identifica la

perspectiva asociada, el nivel de jerarquia para el cual estaba disponible y el proceso de la OGP

asociado, se procedio a evaluar la informacion requerida para la generacion de cada uno de ellos,

asi como el tiempo requerido para la implementacion y valoracion de los resultados.
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Con esta labor, se definieron 7 indicadores a implementar en el corto plazo, dentro de los

cuales se tiene:

Identificador Indicador Clasificacion
Cantidad de No Perspectiva: Procesos Internos
INDO003 Conformidades Jerarquia: Equipos de Proyecto
(Registradas, Resueltas) Proceso: Administracion de Proyectos
Perspectiva: Procesos Internos
Desviacion en | Jerarquia: Jefes de Proyecto - Equipos de
INDO10
Presupuesto Proyecto
Proceso: Administracion de Proyectos
Iniciativas atendidas Perspectiva: Clientes
INDO12 Jerarquia: Socios de Negocio
Proceso: Gestion Oficina de Proyectos
Perspectiva: Procesos Internos
INDO023 Asignacion de recursos Jerarquia: Alta Gerencia - Socios de Negocio
Proceso: Administracion de Proyectos
Perspectiva: Procesos Internos
IND026 Cambios en proyectos Jerarquia: Somf)s‘ de N.e’gomo — Jefes de ProyecF(?
Proceso: Administracion de Proyectos- Gestion
Oficina de Proyectos
P . duracis Perspectiva: Clientes
INDO030 royectos - con — dufacion Jerarquia: Socios de Negocio
mayor a X tiempo .. )
Proceso: Gestion Oficina de Proyectos
Control d Cambi Perspectiva: Procesos Internos
INDO034 ontrofes - e amblo Jerarquia: Alta Gerencia — Jefes de Proyecto
menor a X valor o i
Proceso: Gestion Oficina de Proyectos

Ilustracion 20- Indicadores a implementar PMO Banco de Bogota (Garzon Mahecha, ENT004 - Catalogo de Indicadores
PMO Banco de Bogota, 2013)

Posteriormente, se estableci¢ iniciar con los indicadores IND030 —INDO034 para lo cual se

tendrian en cuenta la metodologia de definicion de indicadores utilizada en el Sistema de Gestion

de Calidad del Banco.
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Para tener estandarizado el disefio y la medicion de los indicadores se hizo uso del
formato de Hoja de Vida de Indicadores implementado en el Banco de Bogoté con el Sistema de

Gestion de Calidad.

Cada indicador debia ser generado a partir del archivo consolidado del Portafolio de
Proyectos, informacion sobre la cual se van a tomar los datos para calcular los indicadores y a

partir de los cuales se tomaria el historico de las cifras.

INDO030 — Proyectos con duracion mayor a X meses

El objetivo del indicador es evaluar la desviacion en el tiempo previsto para el proyecto,
se genera a partir del calculo de la duracion en meses desde la fecha registrada de inicio del
proyecto hasta la fecha de finalizacion o la fecha de evaluacion; teniendo en cuenta este objetivo
se establece que el parametro a evaluar es 12 meses por lo cual el indicador toma el nombre de

“Porcentaje de proyectos con duracion menor a 12 meses”.

Se establece la formula de calculo del indicador como:

(Nro de proyectos con duracion menor a 12 meses)
*100

(Nro de proyectos activos del portafolio)
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INDO034 - Controles de Cambio menor a X valor

El objetivo del indicador es evaluar la cantidad de proyectos con # de controles de
cambio menor a X valor, se genera a partir de la informacidn registrada en el portafolio, producto
de la notificacion del Gerente de Proyectos cuando se presentan cambios; teniendo en cuenta este
objetivo se establece que el parametro a evaluar es 4 por lo cual el indicador toma el nombre de

“Porcentaje de proyectos con Controles de Cambio menor a 4”.

Se establece la formula de célculo del indicador como:

(Nro de proyectos con controles de cambio menor a X cambios aprobados)
*100

(Nro de proyectos activos del portafolio)

La documentacion de los indicadores es realizada en los formatos propios del Sistema de
Gestion de Calidad del Banco de Bogota, asi mismo el instructivo para el diligenciamiento de los
formatos y del Cuadro de Mando Integral se efectia en los formatos de documentacion de
Procesos del Banco de Bogota, por lo cual no se incluyen en este documento por motivos de

privacidad y confidencialidad de la organizacion.

MEDICION E IMPLEMENTACION DE INDICADORES

Definidos los indicadores que requieren ser evaluados, se procede a definir la
metodologia de medicion. Esta metodologia seria de aplicacion mensual para contar con dicha
informacion, 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.
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La recopilacion seria efectuada a partir de la informacién 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 est4 asignada

al cargo Auxiliar de Operaciones dentro de la PMO.

Para alcanzar el éxito de esta labor, se realizaron sesiones de trabajo con funcionarios de
la OGP que desempefian 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.

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

acompafamiento 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.
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CONCLUSIONES Y TRABAJO FUTURO

Este trabajo de grado presenta la aplicacion de la metodologia de Balanced Score Card en
la implementacion de un esquema de medicion de los logros de un area o de una organizacion;
sefialada como una herramienta fundamental para la evaluacion de resultados y consecucion de

los objetivos estratégicos de la organizacion.

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 los estandares 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 la investigacion documental de la
metodologia de Gestion de Proyectos presentada en el capitulo 2 GESTION DE PROYECTOS

Y SU ESTADO DEL ARTE de este documento.

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 que se encuentra relacionada en el capitulo 3 CUADRO DE

MANDO INTEGRAL Y SU ESTADO DEL ARTE de este documento;
(3 Bancode Bogota
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Para finalizar la investigacion documental con la metodologia de definicion de
indicadores para la evaluacion del resultado de la gestion de un éarea de la organizacion,
presentada en el capitulo 4 INDICADORES DE GESTION Y SU ESTADO DEL ARTE del

documento.

Basada en la experiencia laboral al interior de la Oficina de Gestién de Proyectos del
Banco de Bogota, se identifica la problematica de evaluacion de resultados, para lo cual se
realiza el andlisis correspondiente y con base en la investigacion efectuada se evidencia la
oportunidad de dar una soluciéon de manera general a una OGP; lo cual se realiza la
documentacién correspondiente en el capitulo 5 DISENO 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 de la tesis
sustentada en el capitulo 6 IMPLEMENTACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN

LA OFICINA DE GESTION DE PROYECTOS DEL BANCO DE BOGOTA, brindando un

valor agregado a la mismay a la organizacion.

La fase a seguir, bajo responsabilidad de la OGP del Banco de Bogota corresponde a la
implementacion de otros indicadores definidos en el ANEXO 4 — ENT004 — Indicadores Claves
para Tablero de Control PMO Banco de Bogota, teniendo en cuenta la informacion requerida que

debe empezar a generarse y consolidarse para la medicion de los indicadores; asi como el
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seguimiento y monitoreo de los indicadores actuales para la consecucion y/o evaluacion de las

metas propuestas.
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ANEXOS

ANEXO 1 - DOCUMENTACION GESTION DE PROYECTOS

NECESIDAD DE NEGOCIO

Modelo de Perspectivas y Niveles de Jerarquia del Cuadro de Mando Integral

Indicadores de gestion en una Oficina de proyectos

Version: 1.2
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Introduccion

La Necesidad de negocio establece la justificacion del por qué es importante llevar a cabo
el proyecto, incluyendo un analisis de los beneficios que se obtendran en la organizacioén una vez

se finalice el proyecto.

Definicion y Acronimos

En la siguiente tabla se explican los términos claves que son utilizados en el documento,

asi como también las abreviaturas que puedan ser utilizados.

Definicion / Descripcion

Acrénimo
PMO Project Management Office
PMI Project Management Institute
CMI Cuadro de Mando Integral, correspondiente a una herramienta para la medicion

de las actividades de una compaiiia en términos de vision y estrategia

oGP Oficina de Gerencia de Proyectos
Referencias

En la siguiente tabla se mencionan los documentos que son referenciados incluyendo una

breve descripcion del mismo.

Documento Descripcion

Propuesta de Tesis Corresponde a la presentacion del tema como tesis de
maestria, incluyendo los  objetivos, justificacion,
metodologia y resultados esperados.

Cuadro de Mando Integral Libro desarrollado por R. Kaplan y D. Norton donde
plantean el CMI como un modelo de administracion para la
medicion de actividades de la organizacion.
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Hipotesis y condicionantes

e La Oficina de Gerencia de Proyectos de una organizacion tiene la necesidad de
medicion de gestion, rendimiento y desempefio en sus proyectos

e [La Oficina de Gerencia de Proyectos, definida como un area gestora de las iniciativas de
la organizacion, y area clave para la consecucion de los objetivos de la Organizacion

e En las organizaciones se tienen claros los objetivos de la PMO.

e Para la medicion de la gestion se requiere implementar indicadores que midan los
objetivos.

e Se tiene informacidn basica requerida para iniciar el proyecto.

e Se cuenta con la participacion de personas expertas en Gerencia de Proyectos para las

definiciones a realizar durante el proyecto.

Situacion actual

En la actualidad, en muchas organizaciones se cuentan con necesidades del negocio que
requieren ser atendidas y las cuales exigen la participacion de profesionales y técnicos que en
muchas ocasiones no poseen una formacion adecuada en gerencia de proyectos. En verdad, gran
parte de estos profesionales son involucrados en operaciones de rutina de la empresa y ejercen la
funcién de gerentes de proyectos apenas con base en la experiencia técnica adquirida

previamente.

De esta manera, empieza a surgir la idea de la implementacion de la Oficina de

Proyectos, lo cual conlleva la exigencia de mostrar resultados de manera cuantitativa frente a la
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Alta Gerencia; de tal manera que se pueda justificar el objetivo y la razén de ser de la OGP. Por
lo anterior, la OGP, como cualquier otra unidad de negocio de la organizacion 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.

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.

En caso de no implementar el Cuadro de Mando Integral, se pueden presentan los

siguientes riesgos:

e Pérdida del control de indicadores de Costo, Esfuerzo y Calidad de los proyectos.

e Aumento desmesurado de proyectos dificultando la administracién del portafolio.

e Inadecuada atencion de iniciativas, sin que haya alineacién con los objetivos
estratégicos de la organizacion.

e Deterioro en la calidad de la metodologia de proyectos por falta de indicadores que

permitan realizar mejoras al proceso de gestion de proyectos.
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e Ausencia de un punto o nivel de medicidon que le permita a la organizacion establecer
su nivel de madurez actual y a su vez establecer objetivos y estrategias para alcanzar

su siguiente nivel de madurez.

Situacion futura

Implementando el Cuadro de Mando Integral en la OGP se espera tener un impacto
positivo en los procesos de Administracion de Portafolio y de la Gestidon de Proyectos; evaluando

aspectos de importancia que permitan establecer puntos de mejora para dichos procesos.

Adicionalmente, se espera cumplir la expectativa de generar resultados cuantitativos de la

gestion, presentando la fortaleza y contribucion de la OGP en una organizacion.

Beneficios esperados

Mejora de servicios a clientes externos

Los usuarios finales de los proyectos se veran impactados, puesto que se tienen resultados
que se obtienen por la aplicacion de una metodologia estandarizada y medible para la gestion de

Proyectos y la Administracion del Portafolio de Proyectos.

Las areas patrocinadoras tendran informacion suficiente para la generacion de nuevas
ideas de proyectos y la contribucidn de los proyectos que proponen ejecutar en los objetivos
estratégicos de la organizacion, evaluando la gestion realizada por la OGP, la administracion de

Portafolio de Proyectos y el impacto de los proyectos en los objetivos de la organizacion.
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Se vera afectada la Alta Gerencia de la Organizacidn puesto que podra tener una vision

objetiva de la contribucion de los proyectos propuestos por las areas patrocinadoras.

Mejora de servicios a clientes internos

Se vera impactada positivamente la Oficina de Proyectos, quienes podran tener la

informacion completa de las cifras que permitiran tener resultados cuantitativos a presentar.

Las areas involucradas en la ejecucion de los proyectos se impactaran de manera positiva,
puesto que con la generacion de indicadores a diferentes niveles de jerarquia y en diferentes
perspectivas pueden establecer oportunidades de mejora en los procesos internos que afectan la

gestion de proyectos.

Se veran afectados positivamente los integrantes de la Oficina de Proyectos, puesto que
tendran informacion suficiente que les permita realizar mejoras en los procesos internos de

Administracion de Portafolio y de Gestion de Proyectos.

Mejora de la operativa interna de la Organizacion

Se verd afectada la Oficina de Gestion de Proyectos, puesto que se tendra la informacion
suficiente para generar los indicadores que reflejen los resultados para los diferentes niveles de la
organizacion y externos (Filiales, Entes de Control) que se encuentran relacionadas con la

Administracion del portafolio y la Gestion de Proyectos.

Se genera un alto impacto en la OGP debido a que se contara con una herramienta que

presente de manera clara los resultados de los procesos de Administracion de Portafolio y de
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Gestion de Proyectos y faciliten la medicion de la implementacion de los estandares PMI en los
proyectos que permitan un seguimiento adecuado, para acciones de mejora oportuna acorde con
las definiciones de los usuarios; evitando datos inconsistentes en la informacion de indicadores

presentados a la Alta Gerencia.

Otras mejoras no cuantificables

Se generan oportunidades de reconocimiento de la gestion efectuada por la Oficina de
Gestion de Proyectos, basada en los estandares PMI implementada por el consultor, evaluando

puntos de mejora a partir de observaciones y recomendaciones.

Evaluacion Financiera

No Aplica

Resumen de costos

Dentro de los recursos a utilizar se tienen los siguientes conceptos

Concepto Descripcion
Hardware Corresponde al portatil de uso personal del autor de la tesis, equipo de

escritorio de los asesores expertos en caso que se requieran adicionales.

Bibliografia | Documentos y libros relacionados con el tema de la tesis, articulos técnicos
de libre acceso.

Instalaciones | Ubicacion fisica del equipo de trabajo de la tesis.

Asesores: Banco de Bogota

Director: Escuela Colombiana de Ingenieria

Autor: Banco de Bogota, Escuela Colombiana de Ingenieria.
Software Todos los aplicativos necesarios para el desarrollo de la tesis:
MS Office Professional, incluyendo Project y Visio
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WBS Chart Pro
Humano Corresponde a los participantes en el proyecto: Director de Tesis, Director

de Maestria, Asesores Expertos y Autor de la tesis

Para dichos recursos se tienen los siguientes costos preliminares, los cuales pueden ser
modificados durante la etapa de planeacion:

Concepto Detalle Costo
Hardware Portatil Autor de la tesis $ 1.250.000.00

Bibliografia | Libros sobre: $ 1.000.000.00
- Cuadro de Mando Integral

- Metodologia PMI

- Indicadores de Gestion

- Implementacion de una OGP

- Mapas estratégicos

- Perspectivas Estratégicas

- Evaluacion de Estrategias e indicadores

Software Microsoft Office Professional Plus 2010 $ 208.000.00
Microsoft Visio Professional 2010 $ 225.000.00
Microsoft Project Professional 2010 $ 208.000.00
Humano Asesor Experto (hora) $ 32.500.00
Autor Tesis (hora) $ 32.500.00
Director Tesis (hora) $ 43.750.00
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ANEXO 2 - ENT001 - CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Modelo de Perspectivas y Niveles de Jerarquia del Cuadro de Mando Integral

Version: 1.2
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Introduccion

El cuadro de mando integral CMI esta compuesto por elementos que en conjunto
permiten identificar la vision y la estrategia que se tiene en una organizacion,
transformandola en objetivos e indicadores cuantificables clasificados en perspectivas que
permitan un equilibrio entre objetivos de corto y largo plazo, entre lo deseado y lo alcanzado
(Kaplan & Norton, 2009).

Adicionalmente, se presentan indicadores de acuerdo con el nivel jerarquico de las
organizaciones, en los cuales se tienen intereses diferentes para lograr un objetivo comun.

Para realizar la definicion de las perspectivas se hace un analisis preliminar de los
procesos de la Oficina de Proyectos: Gestion de Proyectos y Gestion de la Oficina de
Proyectos. Estos procesos deben estar contemplados en la definicion del Cuadro de Mando
Integral y las perspectivas definidas deben ser aplicadas a dichos procesos.

Dentro de la literatura se identifican dos tipos de Cuadro de Mando Integral para la
implementacion en las organizaciones, el Cuadro de Mando Integral Tradicional y el Cuadro
de Mando Integral de Sostenibilidad. El primero, definido por Kaplan & Norton, contempla
4 perspectivas cuyo objetivo es identificar la vision y la estrategia de la organizacion/unidad
de negocio; el segundo, contempla la sostenibilidad y la responsabilidad corporativa en las
organizaciones.

Realizado un analisis 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
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Tradicional para que posteriormente y definido un tiempo de seguimiento al
comportamiento del CMI se evalte la posibilidad de ampliacion al CMI de Sostenibilidad y

Responsabilidad Corporativa.

Definicion de Perspectivas
Dentro del Cuadro de Mando Integral se tienen definidas cuatro perspectivas, las
cuales en conjunto hacen parte de la estrategia de una organizacion, para este caso
particular, hacen parte de la estrategia de la Oficina de Gestion de Proyectos de una
organizacion.
Se presentan a continuacion las perspectivas, su descripcion y la justificacion de

incluirlas en el CMI de una Oficina de Gestion de Proyectos.

Perspectiva Definicion Justificacion
Este enfoque corresponde a toda la Para la Oficina de Gestién de
informacidn relacionada con las Proyectos se hace necesario

consecuencias economicas, a la creacion de | evaluar el retorno de la inversion
valor para los accionistas, entre la cual se de cada uno de los proyectos y el
Financiera
tiene la rentabilidad, los ingresos, el retorno | valor generado para las areas
de la inversion y la generacion del flujo de | solicitantes de los proyectos y su

caja. efecto sobre las finanzas de la

Esta perspectiva tiene una relacion directa Organizacion.
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con la de Clientes, Procesos Internos,
Aprendizaje y Crecimiento, puesto que los
resultados generados por dichas
perspectivas influyen positiva o
negativamente en los indicadores

financieros.

Adicionalmente, en la gestion
individual de cada proyecto se
requiere contar con informacion
del flujo de caja del presupuesto
asignado para determinar la
utilizacion de los recursos de la
organizacion.

Se espera poder evaluar Ila
optimizacion de costos de los
aumento de

proyectos 'y el

productividad en los mismos.

Cliente

Este enfoque corresponde a la informacion
relacionada con la segmentacion del
mercado y de los clientes para generar
estrategias innovadoras, busca obtener
nuevos clientes y retener los ya existentes,
el cual tales

incluye medidas como

satisfaccion del cliente, fidelizacion de

clientes, el valor agregado que se le genera

al cliente y la rentabilidad del cliente.

Para la Gestion que realiza la
Oficina de Proyectos es de alta
importancia conocer el nivel de
servicio que tiene frente a sus
identificar

clientes, nuevas

oportunidades de proyectos y
poder generar propuestas de valor

y mantener las relaciones con los

clientes.

Procesos

Este enfoque relaciona los procesos internos

Para la Oficina de Gestion de
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Internos criticos que impactan el cumplimiento de | Proyectos es preciso establecer los

los objetivos financieros y el nivel de

satisfaccion de los clientes.

procesos criticos del negocio, su
clasificacion, responsabilidad, y
oportunidades de mejora a partir

de resultados y evaluaciones.

Aprendizaje

y

Crecimiento

Este enfoque relaciona los objetivos

requeridos para el cumplimiento de las tres
perspectivas anteriores, la busqueda de
inversiones en equipo, [+D, infraestructura
Sistemas de

(Talento Humano,

Informacion, Procedimientos)

Para la Oficina de Gestion de
Proyectos es necesario invertir
recursos que le  permitan
optimizar el talento humano, los
sistemas de informacién 'y
procedimiento que influyan de
manera positiva en la consecucion
de los objetivos y el cumplimiento
de las metas definidas, siempre

generando el beneficio al Recurso

Humano.

Definicion de Niveles de Jerarquia para CMI

Centrando la definicion a la Oficina de Gestion de Proyectos y basados en los procesos:

Gestion de la Oficina de Proyectos y Gestion de Proyectos de Sistemas, se identifica una
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estructura organizacional propia para evaluar y analizar el CMI en la cual se encuentran
involucradas las areas participantes de los proyectos y las cuales estan distribuidas en niveles.

Teniendo en cuenta los procesos y las perspectivas se definen los siguientes niveles:

Alta Gerencia: El cual se encuentra compuesto por la Junta Directiva, Presidente y
Vicepresidencias de la Organizacion.

Patrocinadores: Correspondiente a las Vicepresidencias que respaldan los proyectos y
son las duefias de los mismos, se encuentran incluidas las Gerencias participantes en los
proyectos, en su planeacion, ejecucion y seguimiento, y en la asignacion de recursos a las
actividades del proyecto; comprende el comité de Proyectos como ente asesor de la Oficina de
Gestion de Proyectos.

Jefes de Proyecto: Correspondiente a los Gerentes de Proyectos responsables de los
diferentes proyectos de la Organizacion.

Equipos de Proyecto: Correspondiente a los integrantes de los proyectos de la
Organizacion, los cuales tiene participacion activa en las diferentes tareas propias de la ejecucion

del proyecto.
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Esta definicion es la base para iniciar la correlacion entre cada perspectiva, los niveles de

Jerarquia y posteriormente con la asociacion de los indicadores.

Relacion Perspectiva — Nivel de Jerarquia

Para lograr la definicion apropiada del Cuadro de Mando Integral de una Oficina de
Gestion de proyectos, es necesario establecer la relacion adecuada entre las perspectivas, los
niveles de jerarquia definidos y los indicadores que seran construidos, todo basado en los
procesos de la Oficina de Gestion de Proyectos.

Para especificar esta relacion, se presentan propuestas que permiten la administracion de
los indicadores de Gestion de la OGP para cada uno de sus procesos en sus diferentes niveles de

jerarquia.
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Propuesta No. 1
Se definen indicadores para cada una de las perspectivas del CMI, los cuales tendran una
correlacion con los niveles de jerarquia definidos, se generan indicadores por proceso pero

graficamente no se encuentra la correlacion Indicador — Proceso.

Nivel de . . . Procesos Aprendizaje
, Financiera Cliente y
Jerarquia Internos Sy
Crecimiento

Alta
Gerencia

Indicador
AC1

Indicador
PI1

Indicador
Cl

Indicador
F1

Indicador
AC2

Indicador
PI2

Indicador
C2

Indicador
F2

Areas
Socias

Jefes de
Proyecto

Indicador
AC3

Indicador
PI3

Indicador
C3

Indicador
F3

Indicador
AC4

Indicador
P14

Indicador
C4

Indicador
F4

Equipo de
Proyecto
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Partiendo de los niveles de jerarquia, se definen indicadores para cada una de las

perspectivas del CMI, los cuales tendran una correlacion con los macro procesos de la Oficina de

Gestion de Proyectos.

Nivel Procesos

Gestion de
Oficina de
Proyectos

Alta
Gerencia

Administracion
de Proyectos
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Cliente

Indicador
Cl

Indicador
C2

Procesos
Internos

Indicador
PI1

Indicador
PI2

Aprendizaje

y
Crecimiento

Indicador
ACl

Indicador
AC2
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Propuesta No. 3
Partiendo de los procesos de la Oficina de Gestion de Proyectos, para cada uno de los

niveles de jerarquia, se definen indicadores para cada una de las perspectivas del CMI.

Aprendizaje
. . . . Procesos
Procesos Nivel Financiera Cliente y
Internos ..
Crecimiento

Alta Gerencia

Gestion de Indicador Indicador Indicador Indicador
Oficina de

Proyectos F 1 C 1 PI 1 AC 1

Patrocinadores

Jefes de
Proyectos

Administracion Indicador Indicador Indicador Indicador
de Proyectos F2 C2 P12 AC2
Equipo de
Proyectos
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ANEXO 3 — ENTO002 - Catalogo de Indicadores

Modelo de Perspectivas y Niveles de Jerarquia del Cuadro de Mando Integral
Modelo de Indicadores de Gestion de la Oficina de Proyectos

Version: 1.2
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Historico de Revision
Fecha Version Descripcion Autor Organizacion
23/09/2013 | 1.0 Creacion del Documento | Dora Cecilia Garzon | Escuela Colombiana

Mahecha

de Ingenieria / Banco
de Bogota

27/09/2013 | 1.0 Revision del Documento | Nesstor Goémez | Banco de Bogota
Colmenares
Edna Margarita Arias
Gloria Escalante
Pulido
30/09/2013 | 1.1 Ajustes del documento | Dora Cecilia Garzén | Escuela Colombiana
por revision con | Mahecha de Ingenieria / Banco
Patrocinador y Usuarias de Bogota
Funcionales
Adicion  Seccion 3.3
Indicadores por Proceso
17/10/2013 | 1.2 Ajustes del documento | Dora Cecilia Garzén | Escuela Colombiana
de acuerdo a validacion | Mahecha de Ingenieria / Banco
de indicadores, de Bogota
descripciéon y unidades
de medicion
01/11/2013 | 1.3 Ajustes con validacion | Dora Cecilia Garzén | Escuela Colombiana
final de usuarios, | Mahecha de Ingenieria / Banco
clasificacion de de Bogota
indicadores por
perspectivas, procesos y
jerarquia
20/11/2013 | 1.4 Ajustes del documento | Dora Cecilia Garzon | Escuela Colombiana
de acuerdo a revision Mahecha de Ingenieria / Banco
de Bogota
26/11/2013 | 1.5 Ajuste de la descripcion | Dora Cecilia Garzon | Escuela Colombiana

de los indicadores | Mahecha de Ingenieria / Banco
INDOI1 y INDOI3 de de Bogota
acuerdo a
recomendaciones de
Usuarios
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Introduccion

La Oficina de Gestion de Proyectos, PMO por sus siglas en inglés, es la unidad al interior
de la organizacidon que tiene varias responsabilidades asignadas con relacion a la direccion
centralizada y coordinada de aquellos proyectos que se encuentran bajo su jurisdiccion (Project
Management Institute, 2008, pag. 11).

Dentro de las funciones de la PMO, se encuentran actividades que permiten finalizar
exitosamente los proyectos, y adicionalmente tiene actividades que les permite realizar
autoevaluacion a sus funciones a partir de la generacion de indicadores de los proyectos y de la
administracion de la oficina de proyectos, para su posterior analisis y presentacion a los
diferentes niveles de la organizacion que asi lo requieran para la toma de decisiones al interior.

Para tener una informacion adecuada de indicadores de desempefio es importante que se
encuentren enfocados y bien definidos de acuerdo a los objetivos de la PMO y deben ir
madurando a medida que madura la PMO en la organizacidn; los cuales deben ser administrados

y controlados desde el Cuadro de Mando Integral o desde el Tablero de Control de la PMO.

Definicion de Indicadores
Dentro del Cuadro de Mando Integral se tienen definidas cuatro perspectivas, las cuales
en conjunto hacen parte de la estrategia de una organizacion, para este caso particular, hacen

parte de la estrategia de la Oficina de Gestion de Proyectos de una organizacion, para lo cual se

Derechos Reservados® 3 Bancode Bog()td cnnFlDEn:lnL

Prohibida su reproduccién Total o Parcial por cualquier medio sin autorizacion expresa por escrito

109



ESCUELA
COLOMBIANA

11| DE INGENIERIA
ZHAl JULIO GARAVITO

Bancode Bogota 3

deben establecer los indicadores los cuales permiten conocer el estado actual, realizar
seguimiento y definir actividades que permitan cumplir las metas y objetivos de la PMO.

Un indicador de gestion es una relacion entre las variables cuantitativas o cualitativas que
permite observar la situacion y las tendencias de cambio generadas en el objeto o fenomeno
observado, respecto de objetivos y metas previstos e influencias observadas (Beltran Jaramillo,
2012)

Una de las principales funciones de la PMO estd relacionada con la generacion e
interpretacion de indicadores o métricas que permitan el mejoramiento de los procesos
relacionados con la gestion de Proyectos.

Los indicadores son establecidos de manera general, buscando posteriormente la

clasificacion de acuerdo a las necesidades de la organizacion y las definiciones de la PMO

Identificador Indicador Objetivo

Identificar el tiempo de evaluacidon de las iniciativas
presentadas por los usuarios, realizadas, a partir del
INDOO1 Inicio del Proyecto momento en el que la PMO recibe la solicitud de
inicio del Proyecto

Unidad: Numérica - Meses

Establecer en cuanto tiempo se podra recibir

IND002 FOI (I.{’etorno de la beneficios del proyecto desde su implementacion
nversion) .
Unidad: Meses
Cantidad de No Evaluar la calidad de los entregables generados por

diferentes responsables, el cual est4 discriminado por
Entregable, Proyecto y Gestor
Unidad: Porcentaje (sobre total de entregables)

INDO003 Conformidades
(Registradas, Resueltas)

Evaluar la eficiencia de los recursos asignados al
proyecto para identificar si la asignacion es la
adecuada por proyecto / PMO

Unidad: Porcentaje

INDO004 Eficiencia de Recursos

Evaluar el cumplimiento de los entregables al corte
del periodo.
Unidad: Porcentaje

Cantidad de Entregables

INDOO3 (Asignados, Entregados)
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Identificador Indicador Objetivo
Desviacion del Identificar el atraso del proyecto respecto a la linea
IND006 Cronograma (SV) base.
£ Unidad: Porcentaje
N Establecer el ritmo de trabajo de las tareas que se
Desempefio del . .
INDO007 Cronograma (SPI) estan realizando en el proyecto
g Unidad: Numérica
Establecer cuanto se ha gastado del presupuesto
Desempefio del  Costo aprobad,o y cuanto queda Filsponlble para identificar
INDO008 (CPI) si podra cumplirse con dicho presupuesto o por el
contrario se requiere una adicion.
Unidad: Numérica
Establecer si las actividades definidas para una fecha
INDO009 Desviacion en el Avance | esperada han sido cumplidas o no.
Unidad: Porcentaje
Establecer cuanto se ha gastado del presupuesto
L aprobado y cuanto queda disponible para identificar
Desviacion en| . . . .
INDO10 si podra cumplirse con dicho presupuesto o por el
Presupuesto . . . .,
contrario se requiere una adicion.
Unidad: Porcentaje
Atencion de Proyectos Capacidad que tiene la organizacion en términos de
INDO11 recursos para la atencion de proyectos.
Unidad: Numérica
Iniciativas atendidas Capacidad de la PMO para la atencion de las
INDO12 solicitudes realizadas por los Usuarios,
Unidad: Numérico (cantidad de proyectos)
Proyectos que tienen una | Identificar proyectos al dia en el avance.
desviacion en su avance | Unidad: Porcentaje (sobre el total de proyectos)
INDO13 NP
inferior al 10% de
cumplimiento en el mes
Evaluar el comportamiento del presupuesto asignado
Proyectos con | al proyecto para determinar si se estd presupuestando
INDO14
Sobrecosto de manera adecuada.
Unidad: Porcentaje (sobre el total de Proyectos)
Evaluar el portafolio de proyectos para establecer las
INDO15 Proyectos Activos necesidades que estan siendo atendidas.
Unidad: Porcentaje (sobre el total de proyectos)
Evaluar la culminacion de los proyectos.
INDO16 Proyectos Cerrados Unidad: Porcentaje (sobre el total de proyectos
planeados para cerrar en el periodo evaluado)
INDO17 Proyectos Suspendidos Establecer la proporcion de proyectos de?te?r’udos por
falta de recursos, presupuesto o definicion de la
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Identificador Indicador Objetivo
organizacion
Unidad: Porcentaje (sobre el total de proyectos)
Variacion del Presupuesto ejecutado para la atencion de proyectos.
INDO18 Unidad: Porcentaje (Presupuesto Actual/Presupuesto

Presupuesto Global

Autorizado)

Proyectos sin variacion

La proporcion de proyectos que no presentan avance
en los ultimos X meses definidos.

INDOTS en cronograma Unidad: Porcentaje (sobre el total de proyectos
activos)
- Evaluar el cumplimiento de metodologia PMI
Cumplimiento de Ia . .
IND020 metodoloeia PMI aplicada en los proyectos del portafolio.
g Unidad: Porcentaje (sobre el total de proyectos)
Cumplimiento de | Evaluar el nivel de cumplimiento de la metodologia
INDO21 metodologia PMI por | PMI de cada proyecto.
proyecto Unidad: Porcentaje de cumplimiento
. .y Evaluar el nivel de satisfaccion del usuario respecto
Satisfaccion del .
INDO022 . . al proyecto y su gestion.
Cliente/Usuario . (-
Unidad: Numérico
Evaluar si las necesidades de asignacion de recursos
IND023 Asignacion de recursos | fueron atendidas por proyecto.
Unidad: Porcentaje.
. Evaluar la sincronizacion de las iniciativas y
Proyectos alineados con . .
INDO024 la esiratesia proyectos respecto a la estrategia de la organizacion.
& Unidad: Porcentaje (sobre el total de proyectos)
Distribucion de EV&}luar por estrategia la cantidad de proyectos que
IND025 royectos por estrategia estan en curso
proy P & Unidad: Numérica
Evaluar el comportamiento de los proyectos respecto
IND026 Cambios en proyectos a cqstos, tiempos, alcances para establecer los
cambios recurrentes.
Unidad: Numérica
Evaluar el uso de recursos externos en funciones
IND027 Utilizacion de recursos | propias de la organizacion
externos en proyectos Unidad: Porcentaje (sobre el total de proyectos
activos)
Proyectos ejecutados en Evaluar la proporcion de proyectos atendidos por
IND028 outsourcin proveedores.
& Unidad: Porcentaje (sobre el total de proyectos)
Evaluar la ejecucion del presupuesto
IND029 Presupuesto ejecutado Unidad: Porcentaje (valor ejecutado/valor aprobado

por proyecto)
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Identificador Indicador Objetivo

Proyectos con duracion

Evaluar la desviacion en el tiempo previsto para el
proyecto.

IND030 mayor a X tiempo Unidad: Porcentaje (sobre el total de proyectos
activos)
. . Establecer el tiempo de evaluacion de una iniciativa
Cambio de Iniciativa a .
INDO31 Provecto para convertirse en proyecto
Y Unidad: Numérica — Meses
- Evaluar el nivel de cumplimiento de la metodologia
Cumplimiento de
f PMI de cada Gerente.
INDO032 metodologia PMI por o . -
Unidad: Porcentaje de cumplimiento (# proyectos / #
Gerente .
total de proyectos asignados)
Evaluar el uso de recursos externos en funciones
Utilizacion de recursos | propias de la organizacion por cada una de las areas
INDO033 externos en proyectos | solicitantes
por area Solicitante Unidad: Porcentaje (sobre el total de proyectos
activos)
Evaluar la cantidad de proyectos con # de controles
IND034 Controles de Cambio | de cambio menor a X valor.
menor a X valor Unidad: Porcentaje (Cantidad de proyectos con X
controles de cambio/ total de proyectos activos)
Establecer la proporcion de proyectos detenidos por
INDO35 Proyectos  suspendidos | falta de recursos, presupuesto o definicion de la

por area solicitante

organizacion por cada una de las areas solicitantes
Unidad: Porcentaje (sobre el total de proyectos)
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Relacion de Indicadores con las perspectivas del CMI y los niveles de Jerarquia

Teniendo en cuenta la definicion realizada en el ENTOO1 — Perspectivas y Niveles de
Jerarquia del Cuadro de Mando Integral (CMI), se hace la relacion entre los indicadores
definidos para una PMO vy las cuatro perspectivas, para a posterior relacion con los niveles de
jerarquia establecidos y los procesos propios de la PMO (Administracion de Proyectos — Gestion

de la Oficina de Proyectos).

Relacion de Indicadores con las perspectivas del CMI

De acuerdo al objetivo de cada indicador tiene un enfoque del CMI, lo cual permite la
clasificacion del mismo en la perspectiva, esto teniendo en cuenta que objetivo estratégico con el
cual se relaciona.

Para esto se realiza la actividad de relacionar cada indicador con una de las perspectivas

del CMI basado en la definicidn de la perspectiva y el concepto establecido para cada indicador.
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Formacion
*IND0O0O2 *INDO0O4 *INDOO3 *INDO27
*INDO14 *INDOI11 *INDOO5 *IND028
*INDO18 *INDO12 *INDOO6
*IND029 *INDO16 *INDOO7
*INDO19 *INDOO8
«IND022 * INDOO9
e
*IND0O25
*INDO15
*INDO30 «INDO17
*INDO33 «IND020
*IND023
*INDO26
*INDO31
*INDO32
*INDO34

Relacion de Indicadores Niveles de Jerarquia para una PMO

Cada uno de los indicadores definido estd dirigido a un nivel jerarquico de la
Organizacion, esto basado en los objetivos estratégicos y las metas establecidas en la
organizacion y en las necesidades de medicion de cada nivel jerarquico.

A continuacidn se presenta la relacion establecida entre cada indicador establecido y los

niveles de jerarquia definidos.
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e INDOO2 INDOO4 INDO11

e INDO13 INDO14 INDO17

e INDO18 INDO22 INDO23

e INDO24 INDO25 INDO27

e INDO28 INDO31 INDO33
e INDO34 INDO35

* INDOO1 INDOO6 INDOO8 INDO11
* INDO12 INDO13 INDO14 INDO15
* INDO16 INDO17 INDO18 INDO19
* INDO20 INDO21 INDO23 INDO25
* INDO26 INDO27 INDO28 INDO29
* INDO30 INDO31 IND032 INDO33

* INDOO3 INDOO4 INDOO5
* INDOO6 INDOO7 INDOO8
* INDOO9 INDO10 INDO21
* INDO22 INDO26 INDO29
* IND032 INDO34

* INDOO3
* INDOO5
* INDOO9
* INDO10
* INDO22
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Relacion de Indicadores por Proceso de una Oficina de Proyectos
Al interior de la Oficina de Proyectos se tienen definidos dos procesos principales que
permiten efectuar la gestion de los proyectos y la administracion del portafolio de proyectos de la

organizacion, para los cuales se clasifican los indicadores definidos asi:

e INDOO2 INDOO3 INDOOS
. . ., e INDOOG6 INDOOQO7 INDOOS8
Administracion [Stees INDO1I0  INDO21
de Proyectos e IND022 INDO23 INDO26
e INDO29 INDO32
« IND0O1 INDOO4  INDO11
> « INDO12 INDO13  INDO14
Gestion de |a « INDO15 INDO16  INDO17
o « INDO18 INDO19  IND020
Of|c|na de « IND022 INDO23  INDO024
« INDO25 INDO26  INDO27
Proye ctos « IND028 INDO30  INDO31
« IND032 INDO33  INDO34
« INDO35
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ANEXO 4 — ENT004 — Indicadores Claves para Tablero de Control PMO Banco de Bogota

Modelo de Perspectivas y Niveles de Jerarquia del Cuadro de Mando Integral
Inventario de indicadores clave definidos para el tablero de control

Version: 1.2
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Introduccion

La creacion de indicadores de gestidon 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.

Por esta razon al interior del Banco de Bogota, en la Oficina de Gestion de Proyectos, se
decide implementar un tablero de control que permita tener un impacto positivo en los procesos
de Administracion de Portafolio y de la Gestion de Proyectos; evaluando aspectos de
importancia que permitan establecer puntos de mejora para dichos procesos.

Adicionalmente, se espera cumplir la expectativa de generar resultados cuantitativos de la
gestion, presentando la fortaleza y contribucion de la OGP en una organizacion

Para dar inicio a la implementacion del tablero de control es necesario realizar una
seleccion de indicadores que le permitan a la OGP la medicion de los aspectos con mayor

relevancia en sus procesos

Seleccion de Indicadores
Dentro del Catalogo de Indicadores se tienen 35 indicadores distribuidos en las 4
perspectivas del CMI, de los cuales al ser revisado por los usuarios de la OGP y el Gerente de la

OGP del Banco de Bogota, se establecen
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Los indicadores son establecidos de manera general, buscando posteriormente la

clasificacion de acuerdo a las necesidades de la organizacion y las definiciones de la PMO

Identificador Indicador Clasificacion Observaciones
Cantidad de No Perspectiva: Procesos Internos Ya implementado,
IND003 Conformidades Jerarquia: Equipos de Proyecto pendiente incluir en
(Registradas, Proceso: Administracion de | el  Tablero de
Resueltas) Proyectos Control
Cantidad de Perspectiva: Procesos Internos Ya implementado,
INDO005 Entregables Jerarquia: Equipos de Proyecto pendiente incluir en
(Asignados, Proceso: Administracion de|el Tablero de
Entregados) Proyectos Control
Perspectiva: Procesos Internos Ya implementado,
L Jerarquia: Socios de Negocio — Jefes | pendiente incluir en
Desviacion del
IND006 Cronograma (SV) de Proyecto el Tablero de
Proceso: Administracion de | Control
Proyectos
Perspectiva: Procesos Internos Ya implementado,
Desviacion en el Jerarquia: Jefes de Proyecto - | pendiente incluir en
INDO009 Avance Equipos de Proyecto el  Tablero de
Proceso: Administracion de | Control
Proyectos
Perspectiva: Procesos Internos Nuevo para
Desviacion en Jerarquia: Jefes de Proyecto - | implementar e
INDO10 Presupuesto Equipos de Proyecto incluir en el Tablero
Proceso: Administracion de | de Control
Proyectos
Atencion de | Perspectiva: Clientes Nuevo para
Proyectos Jerarquia: Alta Gerencia — Socios de | implementar e
INDOI1 Negocio incluir en el Tablero
Proceso:  Gestion  Oficina  de | de Control
Proyectos
Iniciativas Perspectiva: Clientes Nuevo para
INDO12 atendidas Jerarquia: Socios de Negocio implementar e
Proceso:  Gestion  Oficina  de | incluir en el Tablero
Proyectos de Control
Proyectos que | Perspectiva: Procesos Internos Ya implementado,
tienen una | Jerarquia: Alta Gerencia - Socios de | pendiente incluir en
INDO13 desviacion en su | Negocio el  Tablero de
avance inferior al | Equipos de Proyecto Control
10% de | Proceso:  Gestion  Oficina  de
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Identificador Indicador Clasificacion Observaciones
cumplimiento en | Proyectos
el mes
. Perspectiva: Procesos Internos Ya implementado,
Cumplimiento de . . . . . .
.| Jerarquia: Socios de Negocio pendiente incluir en
IND020 la.  metodologia o .
Proceso:  Gestion  Oficina de | el  Tablero  de
PMI
Proyectos Control
Perspectiva: Procesos Internos Ya implementado,
Cumplimiento de | Jerarquia: Socios de Negocio — Jefes | pendiente incluir en
INDO21 metodologia PMI | de proyecto el  Tablero de
por proyecto Proceso: Administracion de | Control
Proyectos
Perspectiva: Procesos Internos Nuevo para
Asionacion de Jerarquia: Alta Gerencia - Socios de | implementar e
IND023 rec ugrsos Negocio incluir en el Tablero
Proceso: Administracion de | de Control
Proyectos
Perspectiva: Clientes Ya implementado,
Distribucion  de | Jerarquia: Alta Gerencia - Socios de | pendiente incluir en
INDO025 proyectos por | Negocio el  Tablero de
estrategia Proceso:  Gestion  Oficina  de | Control
Proyectos
Perspectiva: Procesos Internos Nuevo para
Jerarquia: Socios de Negocio — Jefes | implementar e
IND026 Cambios en | de Proyecto incluir en el Tablero
proyectos Proceso: Administracion de | de Control
Proyectos- Gestion Oficina de
Proyectos
Perspectiva: Financiera Ya implementado,
Presubuesto Jerarquia: Socios de Negocio — Jefes | pendiente incluir en
IND029 e'ecutla)l do de Proyecto el  Tablero de
! Proceso: Administracion de | Control
Proyectos
Perspectiva: Clientes Nuevo para
Proyectos con . . . .
o Jerarquia: Socios de Negocio implementar e
INDO030 duracion mayor a . . . .
. Proceso:  Gestion  Oficina  de | incluir en el Tablero
X tiempo
Proyectos de Control
Perspectiva: Procesos Internos Ya implementado,
Cumplimiento de | Jerarquia: Socios de Negocio - Jefes | pendiente incluir en
INDO032 metodologia PMI | de Proyecto el  Tablero de
por Gerente Proceso: Administracion de | Control
Proyectos - Gestion Oficina de
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Identificador Indicador Clasificacion Observaciones
Proyectos
Perspectiva: Procesos Internos Nuevo para
Controles de | Jerarquia: Alta Gerencia — Jefes de | implementar e
INDO034 Cambio menor a | Proyecto incluir en el Tablero
X valor Proceso:  Gestion  Oficina  de | de Control
Proyectos

Indicadores a implementar

Teniendo en cuenta la seleccion realizada, los indicadores a implementar corresponden a:

Identificador Indicador Clasificacion
Cantidad de No Perspectiva: Procesos Internos
INDO003 Conformidades Jerarquia: Equipos de Proyecto
(Registradas, Resueltas) Proceso: Administracion de Proyectos
Perspectiva: Procesos Internos
Desviacion en | Jerarquia: Jefes de Proyecto - Equipos de
INDO10
Presupuesto Proyecto
Proceso: Administracion de Proyectos
Iniciativas atendidas Perspectiva: Clientes
INDO12 Jerarquia: Socios de Negocio
Proceso: Gestion Oficina de Proyectos
Perspectiva: Procesos Internos
INDO023 Asignacion de recursos Jerarquia: Alta Gerencia - Socios de Negocio
Proceso: Administracion de Proyectos
Perspectiva: Procesos Internos
. Jerarquia: Socios de Negocio — Jefes de Proyecto
IND026 Cambios en proyectos Proceso: Administracion de Proyectos- Gestion
Oficina de Proyectos
Proyectos con duracioén Perspectiva: C.l ientes .
INDO030 mayor a X tiempo Jerarquia: Socios de Negocio
Proceso: Gestion Oficina de Proyectos
. | Perspectiva: Procesos Internos
INDO034 Controles - de  Cambio Jerarpqul'a: Alta Gerencia — Jefes de Proyecto
menor a X valor C .
Proceso: Gestion Oficina de Proyectos

Derechos Reservados® 3 Bancode BOgOtG

CONFIDENCIRL

Prohibida su reproduccién Total o Parcial por cualquier medio sin autorizacion expresa por escrito

123




