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RESUMEN

Esta investigacion muestra como propoésito poder plantear la formacion de un CMI de
acuerdo al método del Balance Scorecard y aplicarlo en la gestién de proyectos, esto con el fin de
poder confirmar que es posible construir una metodologia que nos permita asegurar la continuidad
y/o rentabilidad del proyecto, haciendo posible la eleccion de opciones de modo estratégico y
asertivo. La ejecucion de esta herramienta se fundamento en constantes juntas con la gerencia de
la empresa y del proyecto para analizar el alcance, FODA y definicién de las metas estratégicas
que tomaria el proyecto conforme con las metas estratégicas de la compafiia, esto dio pase al

establecimiento de los indicativos tacticos medibles que se implementarian.

Con la elaboracion del CMI se form6 un dashboard en Excel que nos permitié la
semaforizacion de los indicadores. Para la compatibilizacion de este instrumento con la
administracion de proyecto, se ejecutd una equiparacion de las significaciones del Balance
Scorecard con las buenas practicas del PMI, generando asi un método que permitira administrar
los planes. Para lograr la identificacion de los procedimientos clave implicados, se analizé el plan
en el que se implementd. Luego de la implementacion de la herramienta se logré cumplir las metas
establecidas debido al seguimiento realizado y a que se pudo encaminar el proyecto de acuerdo
con los propositos de la organizacion, se pudo tomar decisiones con mayor facilidad debido a la
integracién de la informacién y a que se podia visualizar en forma conjunta como se encontraba el
proyecto en las distintas areas. Se concluyd que el CMI en base con el método del Balance
Scorecard es una herramienta de mucho beneficio hacia la administracion de proyectos

metalmecanicos.

Palabras Clave: Cuadro de Mando Integral; KPI, Project Managment Institute (PMI).
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ABSTRACT

The purpose of this research is to propose the formation of a BSC according to the Balance
Scorecard method and apply it to project management, in order to confirm that it is possible to
build a methodology that allows us to ensure the continuity and/or profitability of the project,

making it possible to choose options in a strategic and assertive way.

The execution of this tool was based on constant meetings with the company and project
management to analyze the scope, SWOT and definition of the strategic goals that the project
would take in accordance with the company's strategic goals, which led to the establishment of the

measurable tactical indicators that would be implemented.

With the development of the BSC, a dashboard was created in Excel, which allowed the
indicators to be displayed. In order to make this instrument compatible with project management,
a comparison of the meanings of the Balance Scorecard with the good practices of the PMI was
carried out, thus generating a method that will allow us to manage the plans. In order to identify

the key procedures involved, the plan in which it was implemented was analyzed.

After the implementation of the tool, it was possible to achieve the established goals due
to the follow-up and to the fact that the project could be directed according to the organization's
purposes, it was possible to make decisions more easily due to the integration of the information
and to the fact that it was possible to visualize jointly how the project was doing in the different
areas. It was concluded that the BSC based on the Balance Scorecard method is a very beneficial
tool for the management of metal-mechanical projects.

Keywords: Balanced Scorecard; KPIs; strategic objectives, Project Management Institute

(PMI).
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INTRODUCCION

Esta investigacion muestra como prop0sito ejecutar una proposicién hacia la puesta en

marcha de un instrumento de monitoreo de proyectos.

Capitulo I: Denominado Aspectos metodoldgicos, y corresponde a la identificacion de
los antecedentes del estudios y el planteamiento fundamental, la hipétesis, objetivos,

justificacion y las limitaciones investigativas.

Capitulo I1: Designado como marco tedrico, donde identificamos los modelos tedricos

de los cuales nos guiamos para poder tener base en la implementacion del mismo.

Capitulo I11: Denominado analisis del contexto presente, detallamos la descripcion

actual de la organizacion en estudio, se detalla el proyecto en el cual se implementara.

Capitulo I1VV: Denominado Propuesta y desarrollo de implementacién de CMlI en el cual

se detalla las herramientas utilizadas y las etapas de implementacion.

Capitulo V: Denominado Implementacién del CMI, donde se muestra la ejecucion de

la realizacion del CMI.
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CAPITULO I:
1 ASPECTOS METODOLOGICOS
1.1 Titulo:

Propuesta de implementacion de un cuadro de mando integral como una herramienta

para la gestion de proyectos metalmecanicos.- Arequipa 2018-2019
1.2 Antecedentes:

Debido a la competitividad vigente del mercadeo y la necesidad de la organizacion
de poder mantenerse en el mismo y crecer es que ha obligado a que se puedan proponer e
implementar diversas herramientas que ayuden a realizar un seguimiento adecuado hacia el

mejoramiento de la eleccion de opciones.

Es por eso que la empresa defini6 un plan estratégico que ayudo a fijar metas claras
y directivas a cumplir, sin embargo, aun contando con el plan definido no se logré poner en
operatividad debido a los diferentes proyectos que se tienen. En la actualidad la empresa, no
cuenta con una herramienta que unifique y que alinee el plan tactico de la organizacion con
los proyectos que cuenta en cartera, es por tal que se realiza la implementacion del CMI, que
es un instrumento de medicion, analisis y toma de decisiones, que permitira direccionar los

diversos esfuerzos del personal a la estrategia de la empresa.

1.3 Formulacion del Problema

Debido a que la formulacion y posterior desarrollo del CMI no es del todo sencilla;
y debido a que se ha evidenciado en muchas ocasiones el provecho que ofrece, es que
identificar los factores parar lograr alcanzar las metas establecidas nos hace formular la

siguientes preguntas:
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1.3.1 Interrogante principal

¢Cdémo formular un cuadro de mando integral que pueda contribuir en la gestién
de proyectos, teniendo como base el alineamiento de las estrategias de la empresa
manteniendo su eficiencia y eficacia?
1.3.2 Interrogantes secundarias
- ¢Cudl es la situacion actual del proyecto en el que se implementard el cuadro de
mando integral?
- ¢Cbémo se puede realizar una propuesta de un cuadro de mando integral utilizando las

buenas practicas del PMBOK

- ¢Cuanto costaria realizar la implementacion de la propuesta?

1.4 Justificacion
El presente trabajo permitira que la empresa pueda contar con una herramienta que
permitira el estudio de los datos y la posterior eleccion de opciones que ayudara a
contribuir con las metas estratégicas de la organizacion.
La implementacion del CMI es la oportunidad para poder identificar los procesos

claves de los proyectos en los que hay poner mayor énfasis y/o seguimiento ya sean que

pertenezcan a la ruta critica o no.

1.5 Hipétesis

Es factible poder utilizar el CMI como instrumento que permita la optimizacion de
la administracion de los proyectos de la compafiia y verse reflejado en la mejora de la

utilidad de los proyectos en los que sea implementado.
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1.6 Objetivos:
1.6.1 Objetivos Generales

Desarrollar e implementar el CMI como una herramienta para la mejora de
gestidn en proyectos, alineando las metas estratégicas de la organizacién y demostrando

que puede mejorar la utilidad con el correcto seguimiento.
1.6.2 Objetivos Especificos

- Ejecutar la evaluacion del contexto vigente del proyecto al que sera implementado el

CML.

- Desarrollar la propuesta del CMI teniendo como base las metas estratégicas de la

empresa.
- Realizar la homologacion de los alcances del PMI con el CMI.
- Implementar el CML.

- Evaluar la implementacion del CMI y verificar el impacto en la administracion de

planes.
1.7 Variables de la Investigacion

Tabla 1: Variables de investigacién, elaboracion propia

Definicion Definicion
Tipo Variable Indicador
Conceptual Operativa
Independiente  Cuadro de Mando Herramienta que Interaccion entre % Porcentaje
Integral permitird poner en las perspectivas  de objetivos
funcionamiento el con los objetivos  segun la

semaforizacion
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plan estratégico de la estratégicos del

empresa. proyecto
Dependiente Gestion de Acciones que Se debera de Mejora de la
Proyectos actual de  facilitaran identificar considerar la utilidad del
la empresa los objetivos satisfaccion del proyecto
estratégicos del cliente y la mejora Mejora de la

proyecto y la medicion  de la utilidad del  satisfaccion del
de los mismos proyecto gerente y cliente

del proyecto

Nota: Se muestran las variables de analisis del proyecto de tesis

1.8 Aspectos metodoldgicos
1.8.1 Disefio de la investigacion
Sera un disefio cuantitativo, Sampieri, Fernandez y Baptista (2006), sefialan esto
como el proyecto que se ejecuta hacia la adquisicion de las informaciones necesarias para
andlisis y en este caso utilizaremos el disefio a fin de estudiar la seguridad de la hipdtesis
formulada.
1.8.2 Tipo de Investigacion
Este trabajo sera de tipo exploratoria porque se examinara el tema y se identificara
casuistica en la que ha sido aplicado para poder verificar la efectividad en la posterior

aplicacion.
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Posteriormente en la etapa de implementacion, este trabajo seré de tipo descriptiva,
debido a que se realizara la implementacion del CMI y se evaluara los productos del

proyecto, frente a la gestion realizada anteriormente. Sampieri (2014)
1.8.3 Disefio de la Investigacion

El disefio serd no experimental porque los efectos en un ambiente natural no generara
cambios en las condiciones laborarles, ni ambientales del proyecto. Sera de tipo longitudinal
ya gue se obtendra resultados a las diferentes etapas en el tiempo para las verificaciones del

mismo.
1.9 Limitaciones de la Investigacion
Se tienen los siguientes limitantes hacia la ejecucion del presente proyecto:
1.9.1 Limitacion Econémica:

La inversién para una mejora en la gestion de proyectos es minima, debido a que en

este caso se realizaria una reestructuracion de funciones generales, material de oficina.
1.9.2 Limitacién Informativa:

Se tiene una data historia general de los proyectos contablemente, sin embargo no

se tiene una general para la evaluacién de la gestion.
1.9.3 Limitacion Geografica:

Se realiza el estudio en el mismo taller y en los proyectos mas cercanos.
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CAPITULO II:
2 MARCO TEORICO

2.1  Antecedentes de la investigacion

Orozco Rojas (2009) en su trabajo de investigacion plantea el disefio de un CMI bajo

la presentacion del desempefio, enmarcado en la perspectiva metodoldgica del estudio
aplicado en el modo del plan viable. Es relevante esta propuesta debido a que se identificaran
los valores desde el comienzo de la evaluacion de la pre-factibilidad hasta la ejecucion del
proyecto.
Fuentes Adrianzén (2019) en su tesis planea un método de administracion en base al BSC,
con el fin de desarrollar a fondo el rendimiento tactico de una pequefia compafiia; es
relevante esta propuesta debido a que se distingue el vinculo de la tctica de la compafiia
con el modelo de gestion.

Alveiro Montora (2011) en su trabajo de investigacion, revisé como poder utilizar el
BSC, como un instrumento para evaluar la gestion administrativa de una empresa, siendo asi
una de las formas en las que se podria orientar esta herramienta; es relevante esta propuesta
porque se evidencia que se pueda realizar también como una herramienta aplicada no

solamente a la estrategia de la empresa sino en la gestion de otras areas
2.2 Bases Tedricas
2.2.1 Cuadro de Mando Integral: Balanced Scorecard.

Segun Harvard R.S. Kaplan y David P. Norton (1992) publicaron un articulo

donde se introdujo las primeras definiciones del BSC.
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Desarrollaron estudios en organizaciones lideres y evidenciaron que la evaluacion
de la productividad en una empresa impacta en enorme manera a la conducta de los
gerentes y trabajadores. Ellos plantearon un contexto de administracion global integrada
mediante 4 enfoques y balanceado en grupo con las metas e indicativos estratégicos con

el fin de realizar la medicion de rendimientos como se aprecia a continuacion:

Perspectiva Financiera
L0Amo vemos a los

LCdme nos ven Ius/ Olbjetivos Tndicadores \:coionistm
clientes?

Perspectiva del Clicnte T Perspectiva del

Procesn Intermna
Visidn y
Ohjetivos Indicadores - Estrategia — Olbjetivos Tndicadores
Perspectiva de Aprendizaje y LEn qué debemos
Crecimiento sobresalic?
i Podemos continuar

mejorando ¥ creando
vaelor?

Objetivos Indicadores

Figura 1: Balanced Scorecard de Kaplan y Norton
Fuente: Lopez Nicolini (2014)

De acuerdo con Kaplan y Norton (2004); el CMI interpreta la vision y las
estrategias de la organizacién completa con las metas que se reinen en enfoques. Las
relaciones establecidas son para alcanzar los productos de modo financiero y que se
esperan por la empresa, de la mano de contar con clientes satisfechos con el fin de poder
desarrollar procedimientos de caracter interno con eficiencia y eficacia, contando con

empleados adecuados y motivados en el aprendizaje y desarrollo.
2.2.1.1 Perspectiva Financiera

Segln Kaplan y Norton (1997), el CMI permite que los indicativos de

finanzas y los objetivos estratégicos se vinculen con la tactica de la organizacion.
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Se especifica que la estrategia de la organizacion (financiera), se relaciona con la
etapa del crecimiento, sostenimiento; es decir con la etapa de potencial de
desarrollo, el incremento de ganancias y la valoracion agregada, en la fase de
sostenibilidad se evalla los indicadores de gestion segun los costos,

productividad y el retorno de la inversion.

Resumen: En este enfoque se delimitan metas e indicativos que facilitan
la respuesta a las expectaciones de los inversionistas con relacién de medidas
financieras de desarrollo, utilidades, restitucién y empleo del capital. De manera
adicional, el Balanced Scorecard tiende a ser que las metas financieras se acoplen

a la empresa en las distintas etapas de su desarrollo y asimismo en su fase de vida.
2.2.1.2 Perspectiva Cliente

El CMI facilitara la interpretacién de la tactica y el enfoque en las
exigencias que presenta el usuario y el mercado. Segin Kaplan y Norton (1997),
se manifiesta que el CMI permitird la identificacion y la medicion de las
propuestas de valor de la compafiia. Los indicadores de gestion se enfocaran en
el cliente, retencion y satisfaccion del mismo.

Resumen: En este enfoque, se logran elegir metas y disposiciones de entre
3 tipos de caracteres que, en el caso se satisfagan, facilitaran a la organizacion
contener o amplificar sus comercios con los usuarios de las porciones definidas
por medio de una proposicion de estimacién maxima. Los 3 tipos de caracteres

son:

a) Liderazgo de producto: Estd centrado en la calidad excelente de las

mercancias o prestaciones.
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b) Relaciones con los clientes: Esta centrado en la destreza para crear
relaciones con los usuarios, tratarlos y entregarles articulos apropiados a
sus requerimientos.

c) Excelencia operativa: Esta enfocado en entregar articulos a un costo que
compita en el mercado, asumiendo las calidades y funcionalidades que
brindan.

2.2.1.3 Perspectiva Procesos Internos

Segun Kaplan y Norton (1997) indican que las metas de este enfoque se
proceden de los enfoques previos, en esta perspectiva se vincula los procesos
internos a mejorar, facilita ejecutar los indicativos y los pardmetros de los
procedimientos, recomendaron empezar con el significado de la cadena de valor
de los procedimientos de caracter interno.

Los propositos y evaluaciones de este enfoque se encuentran vinculados a
los procedimientos importantes de la empresa, de cuya excelencia dependera la
complacencia de las expectaciones del cliente.

Los métodos tradicionales de evaluacion del comportamiento se enfocan
de manera Unica en monitorear, continuar y optimizar los indicativos de costo-
calidad y los fundamentados en la durabilidad de los procedimientos de mercadeo
vigente. Por lo contrario, la perspectiva del BSC facilita que las exigencias del
comportamiento de los procedimientos de caracter interno se procedan de las

expectaciones de los usuarios del tipo externo y concreto.

2.2.1.4 Perspectiva Aprendizaje y crecimiento
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Segln Kaplan y Norton (1997); las metas establecidas en las demés
perspectivas es donde la empresa debe de ser excelente, sin embargo en las metas
del aprendizaje y desarrollo son los objetivos impulsadores para alcanzar los
objetivos anteriores. Los influyentes proceden de los 3 origenes: redes de datos y

el capital informativo y humano.

El enfoque de aprendizaje y desarrollo identifican los recursos no fisicos
que son enormemente vitales hacia la realizacion de las estrategias y que de
manera necesaria deberan encontrarse vinculados con los procedimientos de
caracter interno-critico. En este enfoque se enfatiza la preponderancia de

desembolsar a fin de generar valor futuro.

Las metas y parametros de este enfoque ayudan como impulsor del
rendimiento futuro de la organizacién y evidencian su habilidad para acoplarse a
nuevos contextos, modificar y optimizar. Estas destrezas se encuentran basadas en
la competencia del personal, la utilizacién del aspecto tecnologico y la disposicion
de datos estratégicos que aseguren la apropiada eleccion de opciones y en la
formacion de un ambiente de cultura propia a fin de asegurar las inversiones

modificadoras del comercio.

2.3 El cuadro de mando integral como sistema de gestion.
De acuerdo con Kaplan R & Norton D.P. (1996) transformaron el CMI en un
modelo de administracion estrategia en la que afiadieron cuatro procesos como en la figura

N°2:
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Traducir 1a visiin
Clarificar la visidn
[ Lograr conscnso

Retroalimentacidn ¥

aprendizaje

E Articular la visidn

Fl Retroalimentacidon
estratéeica

Fl Facilitar la revisicn de 1a

estrategia y el aprendizaje

Comunicacidn v vinculacién

Bl Comunicar
[ Establecer objetivas v
vincularlos con indicadores

Balanced
Scorecard

Planificacitn empresarial
E  Establecer metas
Bl Alinear iniciativas

estratépicas

Figura 2: Balanced Scorecard como sistema de gestion estratégica
Fuente: KAPLAN, R. S. y NORTON, D. P. (1996)

2.3.1 Traducir la vision

Segln Kaplan R & Norton D.P. (1996) indicaron que el CMI ayuda a los

directivos a formar un acuerdo con la tactica y el enfoque para después trasladarla en

objetivos e indicadores

2.3.2 Comunicacion y Vinculacion

El enfoque y la tactica debe de ser clara y comunicada a toda la organizacion de
arriba hacia bajo, segiin Kaplan R & Norton D.P. (1996) se menciona que el CMI facilita

el aseguramiento de cada uno de los grados de la organizacion capten la tactica.

2.3.3 Planificacion empresarial

Después de relacionar e intercomunicar se deberé de reestructurar el
procedimiento de planeacién segun Kaplan R & Norton D.P. (1996) de indica que se

deberia de realizar la integracién del presupuesto con la nueva estrategia con esto
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aseguraria el soporte del mismo con las tacticas del comercio y dando mayor énfasis a la
realizacion de las ideas de las metas estratégicas.
2.3.4 Retroalimentacion y aprendizaje

Las organizaciones funcionan segin un ambiente variable que requiere tacticas
complicadas segin Kaplan R & Norton D.P. (1996), se explica que el procedimiento de
retroinformacién y aprendizajes brindan la destreza de monitorear, saber y rectificar en
toda circunstancia la realizacion de la tactica planteada segun los factores que se muestran
a continuacion:

o El Balanced Scorecard enlaza el enfogque segun una estructura holistica
que relaciona los sacrificios y conquistas de los departamentos y metas
estratégicas.

e EIBSC es un modelo de retroalimentacion estrategia que puede probar
validad y modificar constantemente segun la necesidad

e El Balanced Scorecard facilita la revision para el aprendizaje

2.4 Mapa Estratégico
Es una parte vital del CMI. De acuerdo con Kaplan R & Norton D.P. (2004) se
explica la tactica de un modo homogéneo y adecuado, las metas estratégico de los

enfoques del BSC, este mapa se aprecia en la Figura N°3
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humang informacitn organizacional alineados e
intcgrados para
crear valor

Figura 3: Mapa Estratégico geneérico de Kaplan y Norton
Fuente: Kaplan R S & Norton D.P. (2004)

Segun Kaplan R & Norton D.P. (2004); se indic6 que ciertos parametros para la
ejecucion del mapa estratégico:

- Latactica equilibrada de energias opuestas.
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- Latactica se fundamenta en una proposicion de valor diferenciado hacia el
consumidor.
- El valor se genera a través del proceso de negocio.

- El alineamiento estratégico determina el valor de los recursos no fisicos.
2.5 Beneficios del Balanced Scorecard

El BSC, contiene diversos beneficios de acuerdo a Kaplan, R. S. & Norton, D. P.

(2004); establecen que el uso del BSC ayudaria en lo siguiente:

- Alineacion de la empresa (empleados y procesos) con los objetivos estratégicos y al
mismo tiempo con la vision y misién de la compaiiia.

- Facilitay mejora la comunicacion hacia el personal

- Determina un idioma estandarizado hacia la comunicacion de la tactica y metas.

- Traducir la vision en las estrategias a corto y largo plazo

- Proporcionar una mejora en la orientacion con el fin de medir los activos intangibles
y con el fin de asegurar la continuidad.

- Ayudar a la identificacion de las posibles brechas desfavorables y considerar la tomar

acciones
2.6 Bases de Conocimiento del Project Management Institute (PMI)
2.6.1 EIl Project Management Institute (PMI)

ElI PMI es una entidad global que no busca una ganancia de modo econémico que
vincula a especialistas para la administracion de proyectos. Hoy en dia, es la de gran
envergadura a nivel mundial; ya que esta conformada por una cantidad mayor de 260000

integrantes en torno a 171 naciones, sus importantes prop0sitos son:

e Plantear niveles académicos.
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e Crear conocimiento por medio del estudio.
e Impulsar la administracion de proyectos como trabajo.

El manual del PMBOK desarrollado por el PMI, presenta una explicacién
completa de las bases de la administracion de proyectos identificados como correctas
practicas.

2.6.2 Definicion de Proyectos segun el PMI

Segun el manual del PMBOK de la 6ta edicion, PMI (2017), se establece un
proyecto como: Un sacrificio periodico, especial y gradual, empezado para generar un
articulo o una prestacion igualmente especial, los proyectos son un modo de planificar
tareas que en absoluto logren ser trasladas en la parte interna de los topes de operacion.

2.6.3 Areas de Conocimiento

Segn el manual del PMBOK de la 6ta edicién, PMI (2017), se dividio la
administracion de proyectos en distintos departamentos para lograr un 6ptimo monitoreo.
Estas areas de conocimiento son nueve:

a) Gestion de Integracion

Esta area explica los procedimientos necesarios a fin de garantizar que cada uno de
los componentes del proyecto esté organizados, abarque los sub-procedimientos desde
inicio hasta el cierre del proyecto.

b) Gestion de Alcance

Se explica los procedimientos a fin de garantizar que el proyecto incluya cada uno
de los trabajos requeridos para completarlo de manera exitosa, comprende desde la
recopilaciéon de lo que requiere el usuario hasta controlar el alcance segin el monto y

calidad.
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c) Gestidn de Tiempo
Se explica los procedimientos que son necesarios a fin de poder garantizar los
periodos terminados del proyecto, desde la planificacion del cronograma hasta el control

de este.
d) Gestion de Costos

Se explica los procedimientos necesarios a fin de garantizar que el proyecto es
terminado inmerso en los presupuestos establecidos y aprobados. Comprende los sub-

procedimientos de planeacion de medios y las estimaciones de costes.
e) Gestion de Calidad

En el area de administracion se verifican los requerimientos por donde fueron

concebidos segun la puesta en marcha, segun el aseguramiento y el control de las calidades.
f) Gestion de Recursos Humanos

Se explica los procedimientos necesarios a fin de poder ejecutar un empleo eficiente

de los individuos involucrados en todo el proyecto ya sea indirecto o directamente.
g) Gestion de la Comunicacion

Se encarga de garantizar la creacion, recopilamientos y propagacion de

informaciones al proyecto, al igual que almacenamiento de esta.
h) Gestion de Riesgos
Explica los procedimientos que conciernen con la distincion, estudio y respuestas
hacia los peligros que pueden impactar al plan. Planificar los riesgos y anlisis de riesgos.
i) Gestion de Adquisiciones
Explica los procedimientos necesarios a fin de obtener recursos y prestaciones

externas, con el fin de poder realizar un seguimiento y control de estas
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j) Gestion de Interesados

Describir los procedimientos necesarios entre el vinculo que se tiene entre los

stakeholders principales

2.7 Metodologia para la implementacién del cuadro de mando integral.

Los principales conceptos detras de la metodologia del CMI o0 BSC que propicien
la implantacion de esta herramienta son las siguientes
2.7.1 Mapa Estratégico.
Una de las contribuciones mayormente importantes del BSC es el mapa estratégico,
debido a que da un enfoque claro de la tactica de una empresa y proporciona un idioma

para describir las métricas y evaluar el desempefio de las mismas.

Basado en las experiencias de las empresas que han puesto en realizacion el BSC,
Kaplan y Norton encontraron 2 elementos frecuentes que se basa en el enfoque de encontrar

y esclarecer los objetivos y el alineamiento de las estrategias para conseguirlos.

En este marco, el mapa estratégico debera lograr describir como es que capaz de
Ilegar a los resultados financieros teniendo como base el aprendizaje del valor humano en
una relacion causa efecto.

2.7.2 Perspectivas

Se basa en los distintos conjuntos que conforman el estudio de los productos y las
organizaciones, la metodologia del BSC contempla 2 clases de enfoques: internos y
externos. En los enfoques externos se engloba basicamente los productos de las acciones
que toma la organizacion en otras palabras el enfoque financiero el del consumidor, en las

Perspectivas Internas engloban basicamente el entorno de la empresa en sus metodologias
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y su valor agregado que brinday como en base a este se consiguen las perspectivas externas

en este caso viene a ser Perspectivas de aprendizaje y de procesos.
2.7.3 Objetivos Estratégicos.

Parte de la metodologia es tener claro los objetivos estratégicos definidos, que son

claves para la empresa y la obtencion de su vision.

Establecer las metas del proyecto en base a la tactica de la compafiia es el fin de la

puesta en marcha del BSC en los proyectos.

La institucién de las metas estratégicas en todos los enfoques, ayudan al proyecto a
describir en qué forma se van a lograr las tacticas de pequefio y enorme periodo. La
consolidacién de metas y la unién que se tiene en base a su causa-efecto nos permite

describir como llegar a la perspectiva financiera.

Un excelente mapa estratégico con las metas buenas definidas debera explicar como
es que desde un grupo de individuos con sistemas, destrezas y actividades internas
definidas y claves permiten ofrecer un valor superior al cliente lo que permite conseguir
éxito financiero segun la vision de la compafiia.

2.7.4 Indicadores de estrategia

Segun Catalina Javier (2012), los indicadores de estrategia son las normas de
calculos o ratios que ejercen para estimar y determinar el acatamiento de las metas
estratégicas de cada perspectiva. Su eleccién y precision es fundamental porque segun estos

provocan que la empresa se dirija en el rumbo correcto.
Existen 2 clases de indicativos:

¢ Indicadores Inductores: Establecen las tareas que se ejecutan a fin de lograr una

meta.
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¢ Indicadores de Resultado: Calculan el nivel de logro de los resultados.
2.7.5 Metas
Segun Catalina Javier (2012), Es la cifra objetiva que se quiere lograr para un tipo
de indicativo en un lapso establecido. Los objetivos deberan ser retadoras para el equipo
de trabajo con el fin de que también puedan ser realizables, deben de determinarse con la

regularidad apropiada a fin de lograr rectificar los desviamientos que se puedan aparecer.

El procedimiento de afianzamiento de objetivos debe de realizarse segun la meta
final del Balanced Scorecard es decir debe de estar alineada a la estrategia final del

proyecto, con el fin de dar un correcto seguimiento al cuadro de mando integral.
2.7.6 Acciones Estrategicas.

Luego gue se establezcan las metas estratégicas, con sus indicativos vinculados y
sus objetivos, en varias circunstancias se localiza el requerimiento de ejecutar actividades

de modo que la empresa obtenga los objetivos planeados inicialmente.

2.8 Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral) VS Enfoque PMI

Segun Roncancio s.f. nos indica que si basandonos en los conceptos de los sectores
del conocimiento del PMI y las definiciones relacionadas al cuadro de mando integral (BSC),

se logra determinar una igualdad entre las definiciones, como son las siguientes:
Del mismo modo que en las organizaciones los proyectos:

- Enfocan sus actividades en metas y resultados.

- Comprenden y se basan en procedimientos.
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- El producto se realza en termino de pago financiero, bien sea el modo de
aumento en los ingresos, incremento de la productividad y/o maximizar el
valor econémico

- Sus tareas son detalladas, calculadas y evaluadas en periodo.

- Presentan exigencia de realizar modelos de monitoreo.
Asimismo, se establecen ciertas condiciones necesarias hacia la puesta en marcha del BSC.
- Laexistencia de una meta fundamental en la parte interna de todo espacio.
- Através del valor agregado
- Clientes variados
Considerar el PMBOK, se resalta el requerimiento de presentar una meta que sea
definida y clara, debido a que, dentro de los 6ptimos ejercicios de gestion, el ler asunto
debera establecer la base del proyecto a evaluar. Las actividades del proyecto deben de
tener conexiones dimensionales al CMI, destacando la mision y las metas.
2.9 Comparacion de Procesos
Se realiz6 la comparacion de los procedimientos del PMIy BSC

Tabla 2: Comparacién de Procesos (Inicio) — Elaboracion Propia

C —
23 8
c [%2)
., © © O © O
Comparacion de Procesos de TS H =2
PMI con el Cuadro de mando 222 S &
i 532 L5
integral (BSC) = €5 £ 2
INICIO g S ﬁ £
03
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Perspectiva Del Cliente X
Procesos Internos
Aprendizaje y Crecimiento X
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Tabla 3: Comparacion Proceso (Planificacion) - Elaboracion Propia
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Tabla 4: Comparacion Proceso (Ejecucion - Elaboracion Propia
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Tabla 5: Comparacion Proceso (Monitoreo y Control) — Elaboracion Propia
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Tabla 6: Comparacion Proceso (Cierre) — Elaboracion Propia
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Anélisis: Se evalu6 la comparacion de los procesos del PMI vs BSC con el fin de
poder encontrar un enlace entre ambas con el fin de poder utilizarlas en el seguimiento del

mismo, esto nos ayudara a poder evaluar los resultados segun las perspectivas y teniendo

una base en las buenas practicas del PMI.
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CAPITULO 11l
3 ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL
3.1 DESCRIPCION ACTUAL DE LA EMPRESA EN ESTUDIO

A continuacion, se mostrara la situacion actual de los proyectos que lleva la empresa,
para poder ejecutar la puesta en marcha del CMI.
3.1.1 Diagnostico Actual
3.1.1.1 Ubicacién Geografica
Arequipa — Perd
3.1.1.2 Laempresa

La organizacion fue creada en el 2006, con la finalidad de brindar servicios de
Ingenieria, fabricacion metalmecanica, construccion, mantenimiento y montaje de
proyectos mecanicos.

Como actividad primordial de la compafiia es la realizacion de planes de la
organizacion es la ejecucion de proyectos siendo los de mayor relevancia los referidos
al rubro minero. La empresa cuenta con soporte técnico especializado en la realizacion
de ingenieria de detalle y de disefio, haciendo posible mostrar a los clientes soluciones
de acuerdo a sus necesidades Desarrolla también el procedimiento productivo con la
adquisicién y abastecimiento de recursos, para su posterior el elaboracion, contando
también para este proceso con personal técnico especializado, posteriormente continua
con el recubrimiento industrial, teniendo asesoria de los principales proveedores de
recubrimientos a nivel nacional, posteriormente si el cliente lo requiere y/o lo solicita
se procede al montaje de las fabricaciones realizadas, esta etapa del proceso es la que

analizaremos puesto que esta, cuenta con un staff diferente al de fabricaciones,
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personal capacitado para la administracion y monitoreo de vigilancia, calidades,
planeacion y proteccion, todo esto a fin de obedecer con los mas altos niveles e indices
de calidades requeridos por los clientes.
3.1.1.3 Organizacion

La entidad en estudio tiene una organizacion solida por profesionales técnicos
a continuacion mostrar la vision, mision y normas de la compafiia.

Mision

Brindar a nuestros usuarios articulos de calidad superior, que respondan sus
dificultades y complazcan sus exigencias, obedeciendo los niveles globales en cada
una de nuestras actividades.

Vision

Ser la organizacion de prestaciones diversas, lider en el territorio nacional que
ayude con el crecimiento del rubro de las industrias, mineria y edificaciones con
trascendencia global otorgando articulos de calidad superior con identificacion de
nuestros consumidores y a favor de nuestra colectividad.

Politicas de la Empresa

Posee los siguientes reglamentos para la ejecucion de todos los trabajos

Politica de Seguridad

Se tiene como meta prioritaria manejar nuestras operaciones salvaguardando el
aspecto fisico y sanitario, de nuestros trabajadores y la de los individuos externos por
medio de la creacion de una educacion que adquiera la proteccién como una estimacion

primaria, alcanzando a la vez un apropiado cuidado medioambiental. Este
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establecimiento se encuentra sustentado a través del deber de nuestra direccion y

trabajadores en la evidencia que:

- Toda eventualidad, accidente y padecimiento laboral podré ser prevenido
mediante un modelo de administracion que centre su funcién en la
reduccion de acciones y situaciones sub estandar.

- Los habitos seguros, son obligaciones de cada uno y de todos los miembros
de la organizacion.

- Obedecer las reglas, normativas de S & SO internos y externos nos
contribuira a la mejoria de nuestros niveles.

- La capacitacion y la preparacion progresiva crean el soporte a fin de
optimizar de manera progresiva nuestras operaciones, la proteccion de estas
y su vinculacién con el medioambiente.

- La empresa se encuentra en la obligacion de establecer proyectos que
certifiquen la fase de mejoria progresiva.

- Plantear respuestas acordes con los peligros vinculados a nuestras tareas con
respecto a los politicos y procesos estandares corroborados.

- Poner en marcha y asignar medios hacia la realizacion de lo planteado.

- Realizarle vigilancia y operacién de correccion a lo planteado, por medio
del célculo de los productos resultantes de supervisiones, controles, entre
otros.

- Registrar respuestas y organizar la optimizacién a fin de usarlos en tareas

subsiguientes.
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- Nuestro reglamento se encuentra elaborado conforme al Decreto Supremo
046-2001, 009-2005 y OHSAS 18001
Politica Ambiental
Se tiene como meta manejar nuestras operaciones salvaguardando el
medioambiente en la parte interna y externa del sector productivo por medio de la
creacion de una educacién que se encuentra comprometido con el cuidado
medioambiental, manejando su accionamiento por medio de las siguientes

obligaciones:

Conservar un modelo de administracion medioambiental que nos

contribuya con el disefio, planificacion, construccion y operacion de

nuestras tareas a fin de prever polucién ambiental.

- Poner en marcha planes que nos asistan a optimizar de modo continuo
nuestro rendimiento medioambiental.

- Obedecer las politicas y otros deberes de seguridad medioambiental usados
a nuestras labores.

- Emplear de manera eficiente los medios, optimizar la disponibilidad de los
residuos y expulsiones.

- Favorecer la minimizacion, reuso y transformacion de los restos sélidos.

- Incrementar el grado de obligacion del personal, suministradores y la
colectividad que circula al lugar de fabricacion, por medio de la ejecucion
y realizacion de modelos de concientizacion y colaboracion.

- Nuestro reglamento se encuentra elaborado conforme a la normativa 1SO

14001
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Politica de Calidad

“La empresa”. Es una comparfiia metal-mecanica lider en el sur de nuestro
territorio, que ayuda comprometida en entregar una prestacion con niveles de calidades
y proteccion que rebasen las necesidades del usuario.

Para esto se cuenta con trabajadores calificados y maquinas tecnologicas
respaldadas con un modelo de administracion de la calidad que facilita la optimizacion
de nuestros procedimientos a fin de elevar nuestra eficiencia.

Lema:

- Hagalo bien y con seguridad desde la primera vez con esmero y prontitud

Compromiso:

- Nuestra responsabilidad es de asistirlos en cada momento, todos los dias.

3.1.1.4 Analisis de la Gestion actual de los proyectos

La empresa dispone con diferentes proyectos y basados en la organizacion
actual nos encontramos en una matriz organizacional equilibrada, es decir se tiene un
departamento que abarca todos los proyectos, lo que indica que se deberia de generar
un organigrama por cada uno de ellos con el fin de poder visualizar la organizacion de
cada uno. Se aprecia a continuacion el diagrama de la organizacion actual de la

compaiiia.
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PRESIDENCIA DEL DIRECTORIO
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SSO y MM.AA Proyectos
Supervision de
SSO y MM.AA Contratos
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i

SSO y MML.AA Planta

Figura 4: Organigrama de la empresa
Fuente: La empresa (2010)

3.1.1.4.1 Estructura de Gestiéon Actual

Para poder validar la herramienta que se esta proponiendo en este
estudio, es necesario poder conocer en qué modo se efectlia actualmente la

administracion de los planes en la empresa.

Se realizo la consulta al lider de planeamiento sobre las cinco areas de

conocimiento y como es la administracion de planes actualmente:
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a) Inicio
En este ciclo se nos indicé que la gestion del proyecto y su seguimiento
inicia desde que se remite el pedido de adquisicion, esta es direccionada al
departamento de ingenieria y planeamiento en el cual se nombran los
encargados.
Deficiencias:
- No se designa un encargado del proyecto esta funcion la asume el
lider de planeamiento
- No se consideran la totalidad de alcances ya que el presupuesto lo
emite el area de presupuestos y no cuentan con una previa revision
del area de planeamiento, produccidn e ingenieria
b) Planificacion:

Para la etapa de planificacion se identifico lo siguiente:

Planeacion de Tiempo: El responsable de ejecutar el plan de
actividades es el especialista en ingenieria de planeamiento el que solo tiene
como soporte la productividad de programas anteriores.

Planeacion de Costo: El encargado de realizar el presupuesto tiene
como base inicial los planos emitidos por el cliente y el alcance en la licitacion,
no se comparte al 100% al equipo del proyecto el presupuesto

Calidad: Es el encargado de realizar el proyecto de calidades y

liberaciones.

Deficiencias:
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- No se tiene una buena evaluacién entre los tiempos que considera el
area de produccion con los considerados en el area de planeamiento

- No se tiene el acceso al analisis de costo lo que ocasiona que no se
realice una buena distribucion de recursos.

- No se tiene un plan de contingencias para el riesgo del proyecto

- No se distinguen los peligros del plan

c) Ejecucion

En la etapa de realizacion del programa se tiene como deficiencias, la
gestion de los involucrados, no se tiene la informacion en el momento
requerido asi como también no existe una buena gestion de comunicacion con

el area de produccién, debido a que no se maneja un master de produccion
d) Monitoreo y Control
Para el seguimiento del proyecto solo se tiene el control de fechas

finales segun el cronograma realizado. No se utiliza de manera correcta la

curva S generada en el proyecto.

- No se realiza un control de costo, no se realiza una adecuada
gestion del valor ganado para la toma de decisiones.

- No existe un adecuado seguimiento a la construccion de la
fabricacion

- No se tiene un control de los entregables de los subcontratistas,
haciendo que la empresa tenga como resultado perdido de horas y

entregas desfasadas.
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- Como principal falencia es que no se tiene ninguna herramienta que
haga posible una visién general del proyecto en todas sus areas,
actualmente solo se limita al seguimiento de produccion y alertas
desfasadas.

- No se tiene un control ni conocimiento de la parte econémica hasta
el final proyecto, asi también ni un tipo de control en las no
conformidades realizadas por el &rea de calidad.

e) Cierre

- No se tiene lecciones aprendidas del proyecto, asi como también
no se tiene una lista de archivos del plan, ni actas de aceptacion de
documentos, estos son entregados a destiempo ocasionando
molestia al cliente.

- No se tiene un extracto final como entregable, es por eso que

ningun interesado sabe la situacion final de proyecto

3.1.1.5 Intereses de la Empresa y Objetivos a largo plazo
Segun la revision con la direccion de la empresa anteriormente se
evaluaron las siguientes estrategias después de un estudio:
- Incrementar la ganancia de la inversion en la compafiia
- Aumentar y mantener el gusto del cliente
- Fomentar una cultura preventiva de salud y seguridad ocupacional

- Potenciar las habilidades de los colaborares de la empresa
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La empresa no cuenta con objetivos a largo a plazo propios de cada
proyecto, sin embargo cuenta con objetivos asociados a sus estrategias, estos

no han sido compartidos con todo el equipo de proyecto:
- OLP1: Contar con una utilidad positiva al finalizar los proyectos
- OLP2: No tener observaciones de seguridad al finalizar los proyectos
- OLP3: Mantener una buen relacion con el cliente.

Andlisis:

Si bien las estrategias de la empresa segun la direccién indica que los
objetivos a largo plazo son los generales de la institucion, estos no guardan mucha
relacion con la estrategia de la empresa, adicionalmente no son medibles y
cuentan con una buena estructura.

Se planted los siguientes objetivos a largo plazo generales, de los cuales
partira la evaluacion de los objetivos estratégicos de cada proyecto con el fin de
poder tener una base en la cual comparar los resultados.

- OLP1: Mantener una utilidad de un 15% al finalizar los proyectos

Se considerara un 15% debido a que en general todos los presupuestos
contemplan un 10% que segun el analisis e historicos podemos sobrepasar.

- OLP2:Mantener la satisfaccion del cliente superior a un 70% al
finalizar el proyecto

Debido a que consideramos que solo se llega a cumplir un 30% de los
proyectos, consideramos que conservar un buen vincula miento con el usuario es
mas beneficioso debido a que se mantiene la relacién, se considera un 70% debido

a que segun estudios (Kotler, 1989) es el inicio de una buena relacion.
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- OLP3: Mantener un 0% de incidentes al finalizar el proyecto
Parte de los aspectos que evaltan nuestros clientes es la seguridad que se
tiene y debido a la exigencia de la normativa nacional y con el fin de mantener la

rectitud de los trabajadores que laboran en la compariia

3.1.1.6 Cadena de Valor de la empresa
Es la relacion secuencial y l6gica entre las actividades que generan valor
los insumos, productos y resultados del proceso de transformacion total. Este

analisis nos permite identificar:

Planificacion y control de proyectos

- Informar a tiempo a los responsables del proceso

- Actividades que agregan valor al producto final

- Identificar recursos esenciales para la elaboracion del producto

- Actividades esenciales

- El orden de la planificacion es esencial para la vigilancia y monitoreo del
plan.

Identificar cada una de las operaciones que tienen relacién directa e

indirectamente con los proyectos.
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Infraestructura: Planeamiento y Control de Proyecto, Planificacion de produccion, Elaboracion de
presupuesto inicial y adicionales, Contabilidad

Recursos Humanos: Man-Power de personal al proyecto, SSOMA.

Desarrollo Tecnologico: Ingenieria de disefio, ERP Logistico / Almacén , Mantenimiento de maquinas en uso

Abastecimiento / Compras: Planificacion de Compras, Servicios al proyecto, Gestion de proveedores, Maquinaria a utilizar

Logistica de Entrada Operaciones Logistica de Salida Comercializacién: Servicio de Post-
Venta

Almacenamiento de Fabricacion de Salida de fabricacion Gestion de clientes
materia prima, estructuras, liberada, Entrega final (satisfaccion ) Garantia de
Seguimiento y control | Recubrimiento al cliente. fabricaciones
de compras y industrial
fabricaciones Documentos de

Seguimiento y control liberacion

de la calida Actas de liberacion

Figura 5: Cadena de Valor de Proyectos
Fuente: Elaboracion Propia

3.1.2 Resumen del diagnostico actual de la empresa en el proyecto a implementar
Se mostrara el proyecto en el cual serd implementada la herramienta de gestion,
esta evaluacion se realizo al primer mes de iniciado el proyecto, donde ya se tiene el
presupuesto aprobado por el cliente y se encuentra en la etapa de ingenieria:
3.1.2.1 Nombre del Proyecto
Fabricacion de 13 cajones Muestreadores para proyecto de la Expansion
de en Quellaveco.
3.1.2.2 Alcance Contractual
Fabricacion a todo costo de 13 Cajones Muestreadores de diferentes
capacidades, segin metrados y cantidades indicadas en los formatos que nos hizo
llegar, segun Anexo Nro. 1

Servicio de Montaje de Kits (Equipos) de 13 Cajones Muestreadores.
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Los Kits serdn suministrados por el cliente en nuestros Talleres. Precios

segun Anexo Nro. 2.

Fabricaciones en plancha de acero A-36 de espesores milimétricos de
stock mercado de 12,9.5,6 y 3 mm (La plancha de 10 mm  se
reemplazara por plancha de 9.5 mm)
- Fabricaciones con perfiles: se usaran los comerciales equivalentes (Se
adjunta listado de Perfiles equivalentes)
- Fabricaciones segun normas AWS
- Preparacion superficial: arenado al metal blanco SSPC-SP5
- Pintura de acabado exterior:
o Un revestimiento de pintura epoxica primer a 3mils de esp.
o Una capa de pintura epoxica poliuretano de 6mils de esp.
o Una capa de pintura epoxica Poliuretano a 6 mils de esp.
o Recubrimiento interior con Rubber Remaline 40 CN y 60 CN. de
acuerdo a lo indicado en el metrado.
- El precio del Remaline incluye suministro e instalacion.
- Se incluye pruebas Sparking Test para verificar la adherencia del
Remaline, y comprobar que queden burbujas de aire.
- Pruebas NDT con tintes penetrantes solamente.
- Materiales terminados entregados en vuestros Almacenes en Perd sobre

nuestro camion.
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- No se incluye suministro de accesorios ni pernos complementarios de las
fabricaciones. Thermo entregard la ingenieria Basica de los tanques La
empresa desarrollard la Ingenieria de Detalle de Fabricacion.

- Se ha considerado los metrados enviados por Thermo Fisher Scientific, si
se nos adjudica el trabajo, se revisard los mismos, pudiéndose actualizar
el presupuesto en base a un metrado real.

- No se incluye montaje de Cajones Muestreadores en Obra.

- Los cajones se transportaran en medidas permitidas. Las barandas y
escaleras que son complemento de los  cajones se enviaran separadas
para que el cliente las instale a través de pernos.

- Las bridas seran del tipo de norma AWWA.

- Todas las fabricaciones seran en acero ASTM A-36. No se incluye las
fabricaciones en otros materiales.

- No incluye pernos de anclaje.

- Noseincluye el suministro de Estructura Temporal de acero para embalaje
y transporte. Esta estructura sera devuelta por el cliente o en su defecto se
valorizara como adicional.

- Se incluye el almacenaje de equipos y Cajones por el lapso de un mes sin
costo para el cliente. Luego de ese plazo se cobrara almacenaje hasta la
fecha de entrega, previa cancelacién de los trabajos terminados. El
costo de almacenaje dependera del &rea que se ocupe, y el valor unitario

seria de us$ 4.00/m2 por mes.
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3.1.2.3 Monto Presupuestado
US$ 889,144.15 SIN IGV

3.1.2.4 Condiciones de Pago

30% Adelanto, contra carta fianza
- 30% cuando se culminan las fabricaciones en acero

- 20% cuando este a la mitad la aplicacién del caucho

20% a la entrega de Documentos de Terminacion

3.1.2.5 Diagnostico
Si bien la empresa cuenta con experiencia en el rubro, con diferentes objetivos
estratégicos no cuenta con un instrumento como el CMI que facilita la medicién
y la eleccién de opciones en los aspectos muy preponderantes del proyecto.
Establecimos en una reunion con la direccion de la empresa una valorizacion de
los hallazgos segun como actualmente se maneja la administracion de los planes

en la compafiia, con una escala de 0% a 100%.

Porcentaje de cumplimiento

Criterio actual
Gestion 40%
Incidencia de PMI en los proyectos 30%
Obijetivos Estratégicos 60%
Indicadores Estratégicos 60%
Valoracién Global 48%

Tabla 7: Valoracion de Analisis Situacional
Fuente: Elaboracion Propia
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Evaluacion
Gestion: Respecto a la aplicacion de alguna herramienta que ayude a la toma de
decisiones, actualmente se realizan reuniones quincenales y si se tiene algln
imprevisto
Incidencia de PMI: Respecto a la aplicacion de las buenas practicas solo se realiza
el seguimiento y monitoreo, con incidencia minima
Objetivos e Indicadores: La empresa cuenta con objetivos e indicadores pero como
global mas no como indicadores propios de cada proyecto.

De igual manera realizamos una evaluacion segun las areas de conocimiento

Evaluacion del proceso

Gestidén de la integracion No se cuenta con el desarrollo de acta de constitucion

No se tiene el EDT
Gestion del alcance | _
El alcance fue brindado por el cliente

Gestién del cronograma Se tiene un cronograma a nivel 3

Gestion de calidad Se tiene el plan de puntos de inspeccion

Se realiza el control basico de los recursos humanos y

Gestion de recursos
recursos del proyecto

Gestion de las

L No se cuenta con matriz ni monitoreo de comunicaciones
comunicaciones

No se identifican los riesgos hasta que sucede algun

Gestidn de riesgo
evento

Se realizan requerimientos y control segun lo solicitado

Gestion de Adquisiciones .
por logistica

Se identifica como interesado principal al cliente mas no

Gestion de interesado se ha identificado a todos los interesados

Tabla 8: Evaluacion segin Areas de Conocimiento
Fuente: Elaboracion Propia
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CAPITULO IV

4 PROPUESTAY DESARROLLO DE IMPLEMENTACION DE CUADRO DE
MANDO INTEGRAL
4.1 Etapas para la implementacion
Con el fin de compatibilizar el instrumento del CMI con la administracion de
planes, es que se realizard una homologacion de las herramientas del PMI ®, segun lo
evaluado la propuesta constara de cuatro etapas para la implementacion, esto debido a que

se evaluaran aspectos propios del proyecto.
411 Etapal

Se iniciara con la verificacion del plan estratégico de la compafiia, es decir que se
evaluard y se realizara el diagnostico actual de las estrategias y expectativas empresariales,
esta fase definird el instrumento de acuerdo a la eleccion de opciones de acuerdo a la
compafiia y el camino que debe de recorrer en el futuro. La metodologia requiere que se
conozca y se interiorice el estado actual de la empresa de acuerdo a las estrategias y
direcciones que toma, esto asegurara los grados de rendimiento logrados. Se identificara la
vision y la mision de la compafiia

En esta etapa definiremos:

- Grupos de interés del proyecto y necesidades | expectativas

- Obijetivos Especificos relacionados a los grupos de interés y con las estrategias
de la empresa.

- Analisis externos e internos del proyecto

- Elaboracion de FODA del proyecto

- Definir los objetivos causa y efecto con el fin de elaborar el mapa estratégico
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412 Etapa?2
En esta etapa con toda la informacion recopilada y elaborada en la etapa 1 se
elaborara el mapa estratégico del proyecto, es decir se tendra que definir de modo grafico

el vinculamiento légico de las metas y los 4 enfoques del CMI.

- Financiera: En este primer enfoque analizaremos los objetivos de
rentabilidad del proyecto, en la experiencia practica el impacto econémico
para maximizar la utilidad del proyecto. Se debe de evaluar la interaccién de
las dos variables correspondientes a la variacion de costo y de plazo, el valor
agregado y el ROI del proyecto, asi como la viabilidad econémica de este.

- Cliente: En esta segunda perspectiva evaluaremos la satisfaccion de nuestro
cliente, la inclinacion es tener en cuenta la complacencia de nuestro usuario
por medio de cuestionarios, segun como se evalle la interaccion con este.

- Procesos Internos: En esta tercera perspectiva evaluaremos el nivel de
calidad, eficiencia de recursos y procesos, en esta perspectiva es donde
homologaremos los criterios y/o herramientas del PMBOK, como la
evaluacion, seguimiento y control de indicadores, asi también indicativos por
ejemplo porcentajes de operaciones donde se haya identificado
equivocaciones de planeacion y asimismo operaciones que fueron re
planificados con el fin de evaluar las causas. En esta perspectiva podremos

evaluar lo siguiente:

. Aseguramiento de calidad
. Gestiones de cambio (tiempo, costo, alcance)
. Riesgos
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. Re-trabajos y lecciones aprendidas
. Métodos y herramientas
- Aprendizaje y Crecimiento: En este ultimo enfoque pondremos en
evaluacion los recursos potenciales del proyecto como de la empresa, se tendra
que tomar en consideracion las actividades para potenciar el conocimiento de
equipo, mejorar el clima laboral del proyecto, la productividad y la

satisfaccion de los colaboradores del proyecto

413 Etapa3

En este ciclo ejecutaremos la distincion de disposiciones y establecimiento de los
objetivos que abarcaran un lapso de periodo.

El BSC traducira la vision del plan en un grupo de indicativos de desempefios que
seran repartidos en los 4 enfoques.

Al crear las diferentes medidas de desempefio nos debemos de asegurar que se
vinculen de forma directa con la vision tactica de la empresa. Es decir que al establecer las
metas de los indicadores ayudara directamente a alcanzar la vision de la empresa.

Cabe indicar que la gestion de estas medidas es parte de un proceso evolutivo y que
requerira de ajustes segln sea el proyecto y/o experiencia del grupo.

Es imprescindible saber y gestionar los medios requeridos para enfocar los
sacrificios necesarios y ayudar en conocer la planeacion a fin de que la empresa sepa los

objetivos y la importancia del instrumento para la compafiia.
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414 Etapa4

En esta etapa realizaremos la puesta en marcha del CMI desde la planificacion del
mismo plan, se implementara una junta con el staff del plan para evaluar los avances y una
reunién mensual segun corresponda para verificar el estado actual y monitorear las
estrategias con el fin de verificar si se lograran las metas establecidas

4.2 Desarrollo de la Herramienta
4.2.1 Determinacion de los grupos de intereses del proyecto.

Para poder identificar los grupos de intereses se realizara segun la identificacion de
los stakeholders del proyecto, esto se realiz6 en reunién con la gerencia de la empresa bajo
la técnica de lluvia de ideas, encontrando de esta forma los siguientes grupos de intereés:

Cliente

o Cliente Principal del Proyecto
o Clientes internos del proyecto
o Usuarios del Cliente Principal
- Staff
o Personal que lidera el proyecto
- Procesos de la empresa
- Sponsor
- Proveedores
o Proveedores de acero
o Proveedores de consumibles
o Servicios adicionales

- Colaboradores del Proyecto
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o Colaboradores del Proyecto con contrato y en planilla
- Calidad

o Puntos de Inspeccion claros y manejables
- Seguridad

o Estandares de seguridad
- Estado

o Ministerio de transportes

o Ministerio de Trabajo
4.2.2 Anélisis del contexto

Se identific6 y se priorizo los requerimientos y expectaciones de los conjuntos de
atencion identificados, segun la metodologia de lluvia de ideas con el fin de priorizar las

necesidad y ver si se encuentran dentro del alcance del proyecto.

GRUPO DE EXPECTATIVA
DEFINICION
INTERES NECESIDAD
Cliente Principal del Sponsor del proyecto Proyecto culminado segun los
Proyecto alcances establecidos

Cumplimiento a los estandares

requeridos
Clientes internos del Usuarios internos de la Informacién clara de las
proyecto empresa y/o las areas del necesidades

proyecto Buen clima laboral,

capacitaciones y reconocimientos.
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Usuarios del Cliente

Principal

Sponsor

Personal que lidera el

proyecto

Procesos de la

empresa

Proveedores de acero

Cliente final proyecto,

quien utilizara

Empresa

Staff de personal que se
encarga de liderar el

proyecto

Etapas de produccién por
las que pasara para
procesar las solicitudes de

fabricaciones

Proveedores de la materia

principal

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis

Proyecto con los estandares

solicitados

Sin reprogramaciones ni atrasos

Retorno de la inversion

Cumplimiento de los proyectos

segun el crecimiento del mismo

Linea de carrera

Responsabilidades claras

Disponibilidad de atencion segln
los requerimientos del usuario

Instalaciones modernas

Cumplimiento de tiempos de

fabricacion segun acuerdos

Pagos de crédito a tiempo

Cumplimiento de tiempos de

procura

Pagos de crédito a tiempo
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Proveedores de

consumibles

Servicios adicionales

Colaboradores del
Proyecto con contrato

y en planilla

Calidad Puntos de
Inspeccion claros y

manejables

Diversos proveedores de
combustibles
Proveedores de enjebado

y/o pruebas requeridas

Trabajadores inscritos en

planilla

Estandares y personal que
se encarga del seguimiento

a los estandares de calidad
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Cumplimiento de tiempos de

procura

Pagos a tiempo

Alcance definido

Entrega a tiempo de las

fabricaciones

Cumplimiento de obligaciones

laborales

Remuneracién de acuerdo al

mercado

Estabilidad laborar

Capacitaciones de personal

Responsabilidades claras
Buen clima laboral

Cumplimiento de estandares
segun los puntos de inspeccion

establecidos

Herramientas adecuadas para

continuar con las mediciones
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Seguridad Personal, acreditaciones y Cumplimiento de requisitos
estandares de seguridad legales

Cumplimiento de estandares de
seguridad declarados
Cumplimiento y minimizacion de
residuos solidos adecuadamente
Estado Ministerios de trabajo, Cumplimiento de requisitos segln

trasportes y demas sean las solicitudes

Involucrados Pago puntual de derechos

Cumplimiento de la gestion placas
y licencias de conducir

SOAT, ITV y cumplimiento de

normas y servicios generales

Tabla 9: Matriz de las necesidades del grupo de interés del proyecto
Fuente: Elaboracion Propia

Debido a que todo proyecto tiene recursos limitados, no es posible atender todas
necesidades identificadas, por lo que se debe de priorizar en base a las estrategias de la
empresa.

Para poder priorizar se realizara en una escala del 01 al 10, siendo que 01 es la
puntuacién menor (atencién de la necesidad o expectativa no afecta al proyecto), siendo 10

el puntaje mas alto (la atencion de la necesidad afecta directamente al proyecto)
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GRUPO DE EXPECTATIVA CALIFICACION
INTERES NECESIDAD
CLIENTE Proyecto culminado segun los alcances establecidos 9
PRINCIPAL DEL Cumplimiento a los estandares requeridos 9
PROYECTO
CLIENTES Informacion clara de las necesidades 8
INTERNOS DEL i L e
Buen clima laboral, capacitaciones y reconocimientos. 8
PROYECTO
USUARIOS DEL Proyecto con los estandares solicitados 10
CLIENTE : . :
Sin reprogramaciones ni atrasos 9
PRINCIPAL
SPONSOR Retorno de la inversion - utilidad 10
PERSONAL QUE Cumplimiento de los proyectos 9
LIDERA EL )
Linea de carrera 6
PROYECTO
Responsabilidades claras 8
Disponibilidad de atencion segun los requerimientos del 9
usuario
PROCESOS DE LA Instalaciones modernas 7
EMPRESA
Cumplimiento de tiempos de fabricacion segun acuerdos 9
PROVEEDORES Pagos de crédito a tiempo 8
DE ACERO Cumplimiento de tiempos de procura 10
PROVEEDORES Pagos de crédito a tiempo 8
DE CONSUMIBLES Cumplimiento de tiempos de procura 10
SERVICIOS Pagos a tiempo 8
ADICIONALES Alcance definido 9
Entrega a tiempo de las fabricaciones 9
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COLABORADORES
DEL PROYECTO
CON CONTRATO Y
EN PLANILLA

CALIDAD PUNTOS
DE INSPECCION
CLAROS Y
MANEJABLE

SEGURIDAD

ESTADO

Cumplimiento de obligaciones laborales
Remuneracién de acuerdo al mercado
Estabilidad laborar

Capacitaciones de personal
Responsabilidades claras
Buen clima laboral

Cumplimiento de estdndares segun los puntos de

inspeccion establecidos

Herramientas adecuadas para continuar con las

mediciones
Cumplimiento de requisitos legales

Cumplimiento de estandares de seguridad declarados

Cumplimiento y minimizacion de residuos solidos

adecuadamente

Cumplimiento de requisitos segun sean las solicitudes

Pago puntual de derechos
Cumplimiento de la gestion placas y licencias de
conducir
SOAT, ITV y cumplimiento de normas y servicios
generales

Tabla 10: Puntuacion de Matriz de Necesidades
Fuente: Elaboracion Propia

9
6
9
9

Se evalua los resultados segun la calificacion de los mismos, quedando los mayores a 9
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GRUPO DE INTERES

EXPECTATIVA
NECESIDAD

Cliente Principal del Proyecto

Proyecto culminado segun los alcances establecidos

Cumplimiento a los estandares requeridos

Buen clima laboral, capacitaciones y reconocimientos.

Usuarios del Cliente Principal

Proyecto con los estandares solicitados

Sin reprogramaciones ni atrasos

Personal que lidera el proyecto

Cumplimiento de los proyectos , buena comunicacion

Disponibilidad de atencion segln los requerimientos del usuario

Procesos de la empresa

Cumplimiento de tiempos de fabricacion segun acuerdos

Proveedores de acero

Cumplimiento de tiempos de procura

Proveedores de Consumibles

Cumplimiento de tiempos de procura

Sponsor

Retorno de la inversion — utilidad

Servicios Adicionales

Alcance definido
Entrega a tiempo de las fabricaciones
Remuneracion de acuerdo al mercado
Capacitaciones de personal

Buen clima laboral

Calidad Puntos de Inspeccion

claros y manejables

Cumplimiento de estandares segln los puntos de inspeccion

establecidos

Seguridad

Cumplimiento de requisitos legales

Cumplimiento de estandares de seguridad declarados

Tabla 11: Priorizacion de las necesidades de los grupos de interés
Fuente: Elaboracion Propia
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4.2.3 Analisis FODA

Realizaremos el analisis FODA en el proyecto, con el objetivo de obtener las
estrategias del mismo, posteriormente se verificara que se encuentren dentro de las
estrategias propias de la empresa (p. 3.1.1.6) y que cumplan con las necesidades de los

stakeholders (p. 4.2.2).

En base al analisis FODA, se hallaran los factores estratégicos del proyecto, se

realizo la técnica de lluvia de ideas con el staff del proyecto obteniendo lo siguiente:
4.2.3.1 Fortalezas

- Excelente relacién con el cliente

- Sistema de compra eficiente

- Buen clima laboral

- Personal de campo con amplia experiencia

- Personal de ingenieria con amplia experiencia
4.2.3.2 Debilidades

- Planificacion de actividades

- Poca comunicacion entre areas

- Poca definicion de alcance

- No se tiene una buena gestion en RR.HH.

- Equivocaciones en el calculo de costes y periodos

- Errores en la estimacion de costos y plazos

- Deficiente plan de ejecucion de proyectos
4.2.3.3 Oportunidades

- Competitividad del personal interno
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- Gestion de riesgos

- Cliente nuevo y con proyeccion de nuevos proyectos
- Sistema de pago al contado y segln contrato

- Afianzar proveedores y cliente

4.2.3.4 Amenazas

- Incidentes de seguridad y ambientales
- Paralizaciones de gremios que impidan traer el material
- Poca disponibilidad de consumibles

- Riesgos de eventos climaticos

Tabla 12: Codificacion del Analisis

FORTALEZAS
- Excelente relacion con el cliente F1
- Sistema de compra eficiente F2
- Buen clima laboral F3
- Personal de campo con amplia experiencia F4
- Personal de ingenieria con amplia experiencia F5
DEBILIDADES
- Planificacion de actividades D1
- Poca comunicacion entre areas D2
- Poca definicion de alcance D3
- No se tiene una buena gestion en Recursos Humanos D4
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- Errores en la estimacion de costos y plazos D5
- Deficiente plan de ejecucion de proyectos D6
OPORTUNIDADES
- Competitividad del personal interno o1
- Gestion de riesgos 02
- Cliente nuevo y con proyeccion de nuevos proyectos 03
- Sistema de pago al contado y segun contrato 04
- Afianzar proveedores y cliente 05
AMENAZAS
- Incidentes de seguridad y ambientales Al
- Paralizaciones de gremios que impidan traer el material | A2
- Poca disponibilidad de consumibles A3
- Riesgos de eventos climaticos Ad

Tabla 12: Codificacion FODA
Fuente: Elaboracion Propia
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MATRIZ FODA EN BASE AL BSC

FORTALEZAS

DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

F4- Personal de campo con

A4- Riesgos de eventos

CALIDAD : e o
amplia experiencia climaticos
0O3- Cliente nuevo y con
) . proyeccién de nuevos
CLIENTE Ellcligﬁtceelente relacion con DIOYECtos
O5- Afianzar proveedores
y cliente
F4- Personal de campo con D1- Planificacion de actividades
. de camp D2- Poca comunicacion entre areas | O1- Competitividad del A3- Poca disponibilidad de
amplia experiencia L h .
X . D3- Poca definicion de alcance personal interno consumibles
PROCESOS | F5- Personal de ingenieria S - . .
: I D5- Errores en la estimacion de 0O2- Gestion de riesgos A2- Paralizaciones de
INTERNOS | con amplia experiencia

F2- Sistema de compra
eficiente

costos y plazos

D6- Deficiente plan de ejecucién

de proyectos

O4- Sistema de pago al
contado y segln contrato

gremios que impidan traer el
material

APRENDIZAJE
Y
CRECIMIENTO

F3- Buen clima laboral

D4- No se tiene una buena gestion

en Recursos Humanos

Tabla 13: Matriz FODA en base al Balanced Scorecard
Fuente: Elaboracién Propia
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4.2.4 Evaluacion de las Estrategias del Proyecto

Se analiz6 la matriz FODA trasformando las fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas del proyecto en metas estratégicas:

- E1: Mantener la Viabilidad econémica del proyecto
- E2: Minimizar las desviaciones de plazo y costo
- E3: Minimizar el costo del proyecto

- E4: Mantener al cliente

- E5: Involucrar al cliente

- E6: Aseguramiento de calidad

- E7: Gestionar desviaciones

- E8: Disminuir el re-trabajo

- E9: Disminuir los riesgos

- E10: Utilizar herramientas y buenas practicas

- E11: Aumentar la satisfaccion del personal

- E12: Mantener el buen clima laboral

- E13: Maximizar el desempefio

4.3 Verificacion de compatibilidad de Estrategias de la empresa vs las estrategias del
proyecto
Dentro de los objetivos estratégicos que hemos planteado en base al FODA
verificamos si obedecen con los requerimientos de los stakeholders del plan con el fin de

afianzar el fin del mismo proyecto:
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Y las estrategias que cumplen con las necesidades de los stakeholders son las

siguientes:

E1: Mantener la Viabilidad econémica del proyecto
- E2: Minimizar las desviaciones de plazo y costo

- E5: Involucrar al cliente

- E6: Aseguramiento de calidad

- E11: Aumentar la satisfaccién del personal

- E12: Mantener el buen clima laboral

E13: Maximizar el desempefio
4.4 Cuadro de Mando Integral

Para definir el CMI, repartiremos las metas estratégicas del proyecto en base a los

enfoques del CMI.

Tabla 14: Objetivos Estratégicos por Perspectiva - Elaboracion Propia

PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Mantener la viabilidad econdmica del proyecto

FINANCIERO Minimizar desviaciones del plazo y costo

Minimizar los costos del proyecto

Mantener al cliente satisfecho

Involucrar constantemente al clien
CLIENTE olucrar constantemente al cliente

Responder las solicitudes del cliente

Aseguramiento de la calidad
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Gestionar desviaciones y cambios del proyecto

PROCESOS Disminuir los riesgos

INTERNOS Asegurar la calidad del proveedor

Utilizar herramientas y buenas practicas

Aumentar la satisfaccion del personal
APRENDIZAJE Y

Maximizar el desempefio del equipo de trabajo
CRECIMIENTO

Mejorar el ambiente laborar

Tabla 14: Objetivos Estratégicos por Perspectiva
Fuente: Elaboracion Propia

Analisis: Se realizo la distribucion de los objetivos del proyecto por perspectiva analizada
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4.4.1 Elaboracion del cuadro de mando integral

FIN J Mantener la viabilidad L

econdmica del nrovecto
ANCIERO Minimizar ]

[ Minimizar

desviarinnes del nlazn cnstn en desviacinnes del nlazo costo en

'\ [ Minimizar los costos ]

[ Mantener al cliente ]

Involucrar Responder las

PRO Aseguramiento /"\ [ Utilizar herramientas y

N

hiienas nracticas

v camhions del nrovectn

CESOS > { Gestionar desviaciones ][ Disminuir el re trabajo
INTERNO
_[ Disminuir los riesgos ] [ Asegurar la calidad del ]

Asegurar la calidad del

APRE

NDIZAJE'Y

Aumentar la Maximizar el Mejorar el ambiente
desemnenin del eatiinn de

CRECIMIENTO [

Tabla 15: Mapa Estratégico del Proyecto
Fuente: Elaboracion Propia
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4.4.2 Desarrollo de Indicadores
Se realiz6 la formulacion de indicadores de rendimientos vinculados segln el mapa
estratégico permitiendo establecer una meta y controlar las estrategias de cada una de las
perspectivas analizadas. Estos datos se obtendran segun el comportamiento de la gestion.
Después de establecer las metas y el mapa estratégico se procede a elaborar los indicativos

para el calculo de los rendimientos del proyecto

4.4.2.1 Perspectiva Financiera

Objetivos

Perspectiva Estratégicos Indicadores Obje_tivo del Descripcion
Especificos g
Financiera Mantener la % ROI Garantizar el maximo Medira el % de
viabilidad retorno de inversion retorno de la
econdmica del del proyecto inversion del
proyecto proyecto
Financiera Minimizar Costos CPI Garantizar el uso Medir la eficiencia
adecuado de los del uso del recurso
Desempefio recursos Medir la eficiencia
Costo de la gestion
Financiera Minimizar Desviaciones  Medir el avance real % de avance fisico
desviaciones de  de Programa del proyecto del proyecto segun el
plazo y costo avance
Plazo Medir el avance real ~ Medir el desempefio
Proyectado del proyecto entre lo plazo

proyectado y la
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fecha establecida al

cliente
SPI Garantizar lamenor  Medir el Desempefio
desviacion de las estimaciones

trimestralmente

Tabla 16: Desarrollo de Indicadores Financieros
Fuente: Elaboracion Propia

4.4.2.2 Perspectiva Cliente

Objetivos o
. 7 4 . Objetivo del S
Perspectiva Estratégicos Indicadores . Descripcion
g Indicador
Especificos
Clientes Mantener al % Medir el grado en los  Medir el grado en los

cliente satisfecho  Satisfaccion  servicios y proyectos  servicios y proyectos

del cliente

Clientes Involucrar N° Reuniones Verificar la cantidad  Verificar la cantidad
constantemente al  de cambios de reuniones junto  de reuniones junto con

cliente | disminuir  de alcance con el cliente el cliente

la generacion de  Cantidad de  Medir la cantidad de  Medira la cantidad de

RNC RNC NC colocadas porel ~ NC generadas por el
cliente cliente
Clientes Responder las Tiempo de Medir el tiempo Medira el tiempo
solicitudes del Respuesta promedio de promedio de
cliente respuestas del cliente
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respuestas a las

solicitudes del cliente

Tabla 17: Desarrollo de Indicadores Cliente
Fuente: Elaboracion Propia

4.4.2.3 Perspectiva Procesos Internos

Objetivos ..
. N . Objetivo del .
Perspectiva  Estratégicos Indicadores . Descripcion
X Indicador
Especificos
. *Medir el cumplimiento de
N° de Medir los . _p .
) ’ . =i, cantidad de liberaciones
Procesos  Aseguramient liberaciones cumplimientos de s )
' ; *Medir el levantamiento
Internos 0 de calidad y NC estandares de .
. - . de NC de calidad
internas calidad del cliente
generadas
Gl Cuantificar los
—~. N° de cambios de Cuantificar los cambios de
Procesos  desviacionesy .
] control de alcance alcance solicitados por el
Internos cambios del - o .
cambios solicitados por el cliente
proyecto -
cliente
- Dependiendo del proyecto
Hitos de . P . P _y
Caminatas y se detallara las caminatas
. entregas y 3 . -
Procesos Disminuir el . entregas parciales de inspeccion con el
. conformidad . .
Internos re-trabajo es con el por etapas de cliente como hitos de
) royecto entrega parciales al
cliente proy gap
proyecto.
Utilizar ; .
. Medir la cantidad
herramientas  Implementac . . .
. de herramientas Medir la cantidad de
Procesos del PMBOK ion de L . L
. . de gestion de herramientas de gestion de
Internos para facilidad gestion de .
proyectos proyectos implementados
el proceso del proyectos

proyecto

implementados

Tabla 18: Desarrollo de Indicadores Procesos Internos
Fuente: Elaboracion Propia
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4.4.2.4 Perspectiva Aprendizaje

Objetivos o
] o ) Objetivo del o
Perspectiva Estrategicos Indicadores ) Descripcion
o Indicador
Especificos
Medir el grado Medir el resultado de
Aumentar la % de ) » _
o ) = ] . de satisfaccion evaluaciones de
Aprendizaje  satisfaccion del  satisfaccion de ) »
del personal para satisfaccion del
personal personal f
con el trabajo personal
Medir la cantidad de
. B HH de
Maximizar el — horas al mes de
o 4 capacitaciones o
Aprendizaje  desempefio del +d \ capacitaciones al
] ! (Gestion | Medir la )
equipo de trabajo f — personal interno del
Seguridad) participacion del
proyecto
personal en :
Medir el resultado
) programas ]
o Mejorar el Encuestas de promedio de la
Aprendizaje / - .
ambiente laboral  clima laborar evaluacion de las

dimensiones del clima

Tabla 19 Desarrollo de Indicadores para Aprendizaje
Fuente: Elaboracion Propia

Posterior a establecer los indicadores, procederemos a establecer la formula, fuente de
informacion, la frecuencia en la que seran medidos, y las responsabilidades de cada uno de estos
indicadores, asi mismo se tendra que establecer una meta con el directivo del plan, esto con el fin
de poder dar un sistema de alertas de logro de cada indicador con el fin de poder realizar el control

en la toma de decisiones.
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4.4.3 Desarrollo de Metas y Responsables

Se realizé el detalle de los indicadores bajo los siguientes rendimientos:

4.4.3.1 Indicadores de Perspectiva Financiera
Perspectiva Indicadores Formula Fuente  Frecuencia Qe Responsable Responsable
Alerta de Indicador  del Logro
% Retorno Informe Ing. .
I -E ol >=89 : .
de la ngre;;esoiresosx 100 Econémic | Mensual | >=10% <l%g;)’ <8% | Planeamiento Reg)lgfante
inversion 0 y Control
Ing. .
HH Ganad .
CPI # Curva S Semanal >=1 >=1;<1 <0.8% | Planeamiento Re(s)lgf;te
astaadas
y Control
D 5 Gasto Presupuestado del trabajo  |nforme Ing. Resid
Financiera escegs]{)oeno ala fecha cor'te ' Econdmic Mensual >=1 >=1:<1 <0.8% Planeamiento e(s)lb;e;te
Gasto Actual del Trabajo realizado 0 y Control
Ing. .
Plazo Plazo Provegtado Curva S Mensual <1 1 >1 Planeamiento Residente
Proyectado Plazo Autorizado Obra
y Control
Ing. .
HH Ganadas
SPI Curva S Semanal >=] >=1;<1 <0.8% | Planeamiento Residente
HH Presupuestada y Control Obra

Tabla 20: Indicadores Perspectiva Financiera
Fuente: Elaboracion Propia
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4.4.3.2 Indicadores de Perspectiva Cliente
Perspectiva | Indicadores Formula Fuente Frecuencia Cleljalitty Responsable Responsable
Alerta de Indicador del Logro
. % Satisfaccion | Encuesta de | Encuesta al Trimestral . :
Clientes . . - . (depende del >=80% >70% <80% | <70% Residente Residente
del cliente | satisfaccion cliente
proyecto)
Cantidad de | Cantidad de Ing Ing
Clientes reuniones con | reuniones Reu_nlones | Semanal >2 >1 0 Planeamiento y | Planeamiento y
el cliente para para Minutas
L S Control Control
definiciones | definiciones
N° Reuniones | Cantidad de | Registro de Ing. Ing.
de cambios de | cambios de | cambios de Quincenal >2 >1 0 Planeamiento y | Planeamiento y
. alcance alcance alcance Control Control
Clientes
Cantidad de # de RNC LOG RNC Mensual <=2 52+ <=4 >4 Control _ Control _
RNC Documentario | Documentario
. Tiempo | LOG Control
Clientes Tiempo de Promedio | Documentari Mensual <=7 >7;<=10 >10 Control . Control .
Respuesta Documentario | Documentario
de respuesta 0

Tabla 21: Indicadores Perspectiva Cliente

Fuente: Elaboracién Propia
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Indicadores de Perspectiva Procesos Internos

Perspectiva Indicadores Formula Fuente Frecuenci Qe Responsable Responsabl
a Alerta de Indicador e del Logro
. Liberaciones Ejecutadas *
Procesos N® de 100 Informe >=70%;<95
liberacionesy | | . . Semanal de| Semanal | >=95% —E <70% | Asist. Calidad | Jefe Calidad
Internos . Liberaciones Programadas ) %
NC internas Calidad
Procesos | N° de control | Cantidad de cambios de Regls_tro U ! Ing._ Ing. .
. cambios de | Quincenal >2 >1;0 0 Planeamiento | Planeamient
Internos de cambios alcance
alcance y Control oy Control
Implementaci
on de gestion Infarmiolie
Procesos | de proyectos KG Entregado * 100 ey >=80% ; Asist.
proy Fabricacion| Semanal | >100% ° <80% i J. Taller
Internos KG Programado ) <100% Planeamiento
Indice de
Fabricaciones
Implementaci
on de gestion
de proyectos Ing.
Procesos . Reporte de . ..
Lead Time de Entrega P Semanal <=7 >7 ;<=10 >10 Planeamiento | Logistica
Internos . Procura
Indice de y Control
Cumplimient
o Procuras
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Implementaci
on de gestion

# Actividades programadas

Ing. Ing.
Procesos *100 >=75% ; . .
de proyectos . 3WLA Semanal | >=90% ° <75% | Planeamiento | Planeamient
Internos # Actividades totales e Sem <90%
y Control oy Control
%PPC
Implementaci
on de gestion . .
# Compromiso Cumplido * I Ing. Ing.
Procesos | de proyectos 100 Last Planner| Semanal | >=90% >=15%; <75% | Planeamiento | Planeamient
Internos . <90%
. | # Compromiso Total y Control oy Control
%Compromis

o cumplidos

Tabla 22 Indicadores Perspectiva Procesos Internos
Fuente: Elaboracién Propia
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4.4.3.3

Perspectiva

Indicadores de Perspectiva Aprendizaje

Aprendizaje

Indicadores Formula Fuente Frecuencia Qe Responsable Responsable
Alerta de Indicador del Logro
% de Encuestas Bimestral (a
) . ) >80%;<9
satisfaccion de | al personal Encuesta | evaluar segun >=90% o <80% Jefe RRHH Jefe RRHH
0
personal del proyecto proyecto)
HH de HH )
o ) Registro de
capacitaciones | Capacitadas L\ 4 >=10%;1 Gerente
N ) Capacitacio Mensual >=15% <10% Jefe RRHH
(Gestion | / Cantidad 5% Proyecto
nes
Seguridad) | de Personal
Encuestas Bimestral (a
Encuestas de ) >80%:;<9 _
) al personal Encuesta | evaluar segun >=90% <80% Jefe RRHH | Jefe Seguridad
clima laborar 0%
del proyecto proyecto)

Tabla 23 Indicadores Perspectiva Aprendizaje
Fuente: Elaboracion Propia

66




REPOSITORIO DE

TESIS UCSM

UNIVERSIDAD
CATOLICA \
DE SANTA MARIA

4.5 Evaluacion inicial del proyecto _ linea base

Con el fin de poder comparar la implementacion del CMI en el plan se realizo el

diagnostico iniciado el proyecto, respecto a la informacion que se tiene, dando el siguiente

cuadro:
% ROI - No se tiene datos
CPI - No se tiene datos
. . Desempefio Costo - No se tiene datos
Financiera
Plazo Proyectado 180 dias
SPI - No se tiene datos
% Satisfaccién del cliente -
Cantidad de reuniones con 2
el cliente para definiciones
N° Reuniones de cambios 0 Se tuvo cambio de alcance
Clientes de alcance en cotizaciones
Cantidad de RNC 0
Tiempo de Respuesta 7 dias
N° de liberaciones y NC - No se tiene informacién
internas
Procesos N° de control de cambios - No se tiene informacidén
Internos
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90% Segun evaluacidn de lider de
produccion
indice de Fabricaciones
Implementacion de gestion
de proyectos

7 dias promedio de atencion
indice de Cumplimiento
Procuras
Implementacion de gestion
de proyectos

- No se tiene informacion

%PPC

Implementacion de gestion
de proyectos

-- No se tiene informacidn
%Compromiso cumplidos

% de satisfaccion de - No se tiene informacion
personal
HH de capacitaciones -- No se tiene informacion

Aprendizaje (Gestion | Seguridad)

Encuestas de clima laborar = No se tiene informacién

Tabla 24: Linea Base de los Objetivos Estratégicos en el Proyecto
Fuente: Elaboracion Propia

Segun la evaluacion no se cuenta informacion de los indicadores al inicio del
proyecto eso debido a que el equipo inicialmente no cuenta con la informacion clara ni los

indicadores que se implementaran
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CAPITULO V

5 IMPLEMENTACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

En el presente apartado se mostraran los pasos y productos que se tuvo al implementar el
CMI se mostrara dos cortes del mismo para verificar los beneficios que se han logrado a partir de
la implementacion partiendo de la perspectiva operativa y financiera.
5.1 Analisis de los resultados
5.1.1 Anadlisis de la Perspectiva Financiera
5.1.1.1 Porcentaje de Retorno de la inversién (%ROI)

Se evalud el porcentaje del ROI segun el flujo econémico del proyecto en los

diferentes meses de corte que se concretd quedando de esta manera

FECHA

INGRESOS EGRESOS %ROl

INFORME

AGO-18 $ 161,662.57 $ 265,793.76 -39%
OCT-18 $ 323,325.14 $411,972.23 -22%
DIC-18 $ 484,987.72 $ 481,552.00 1%
FEB-19 $ 646,650.29 $525,218.77 23%
ABR-19 $ 808,312.86 $ 585,138.06 38%
JUN-19 $889,144.15 $ 620,996.50 43%

Tabla 25: Porcentaje de Retorno de la Inversion (ROI)

Fuente: Elaboracién Propia

Podemos apreciar que en la primera medicion, el resultado dio un valor negativo,
esto debido a que no se tuvo una gran compra de materiales para poder dar inicio a las

fabricaciones, se acordd con el cliente el pago de un adelanto el primer mes con el fin de
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no afectar el flujo econémico, al primer mes de inicio de fabricaciones. Dando como

resultado el %ROI al final del proyecto de un 43% siendo este positivo.

Con el fin de poder mantener y verificar los costos cargados se desarrollé el
Formato de Seguimiento y Control de Produccién aplicable a proyectos tanto de

fabricacion como de montaje

5.1.1.2 Desemperio del Costo Presupuestado

Se evalu6 el desempefio del costo segun los informes econdmicos realizados
inicio con el valor menor a 1 debido a que el primer mes se realiz6 una fuerte inversion
para la compra de materiales esta inversion fue recuperada en los siguientes meses debido

a que el gasto fue disminuyendo

INF.ECONO  DESEMPENO

COSTO
AGO-18 0.1
OCT-18 1.3
DIC-18 1.3
FEB-19 14
ABR-19 1.5
JUN-19 1.4

Tabla 26 Desempefio de Costo
Fuente: Elaboracién Propia

5.1.1.3 SPlY CPI

Se evaluo tanto el SPI como CPI del proyecto, estos se obtienen de la curva S,

Anexo A la cual se elabor6 en base a las horas hombres del personal directo el proyecto.
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Segun la formula y las métricas correspondientes en el caso del CPI (indicador de
desempefio del costo), si el valor es mayor a 1 significan que la cantidad de horas hombres

utilizados se encuentra por debajo a la cantidad de horas hombres presupuestados.

Si el valor es mayor a 1 se esta realizando un gasto mayor, en el caso el SPI
(indicador del desempefio del cronograma), si el valor es mayor 1 significa que la

programacion se encuentra adelantada y si es menor es que nos encontramos retrasados.

En todo el proyecto el CPI del proyecto se encontraba por debajo de 1, se
realizaron distintas charlas de seguridad al personal directo incentivando que pueda
realizar las buenas préacticas de construccién y haciéndole parte del proyecto, obteniendo

asi un mejor resultado en los siguientes meses.

En el SPI el valor que se genero durante todo el proyecto fue mayor a 1, lo que se

traduce al cumplimiento del cronograma.

INDICE DE iNDICE DE
DESEMPENO <
DESEMPENO
F. CORTE DEL DEL COSTO
CRONOGRAMA (CPI)
(SPI)

24/08/2018 1.6 0.4
31/08/2018 11 0.5
7/09/2018 1.7 0.8
14/09/2018 11 0.7
21/09/2018 11 0.9
28/09/2018 1.0 0.9
5/10/2018 11 1.0
12/10/2018 11 11
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19/10/2018 1.2 1.1
26/10/2018 1.2 1.2
2/11/2018 1.1 1.1
9/11/2018 1.1 1.0
16/11/2018 1.0 1.0
23/11/2018 1.0 1.0
30/11/2018 1.0 1.0
7/12/2018 1.0 1.0
14/12/2018 1.0 1.0
21/12/2018 1.0 1.0
28/12/2018 1.0 1.0
4/01/2019 1.0 1.0
11/01/2019 1.0 1.0
18/01/2019 1.1 1.0
25/01/2019 1.1 1.0
1/02/2019 1.1 1.0
8/02/2019 1.0 1.1
15/02/2019 1.0 1.0
22/02/2019 1.0 1.0
1/03/2019 1.0 1.0

Tabla 27: Recopilacién de datos SP1'Y CPI
Fuente: Elaboracién Propia

Se realizaron graficos de tendencia para poder evaluar el prondstico
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Figura 6: Tendencia de Curva SPI
Fuente Elaboracién Propia
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Figura 7: Tendencia de Curva CPI
Fuente: Elaboracion Propia
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5.1.2 Analisis de Perspectiva Cliente
5.1.2.1 Porcentaje De Satisfaccion de Cliente

A fin de poder calcular el nivel de complacencia de nuestro usuario elaboramos
una encuesta por el servicio de fabricaciones que realizamos con el fin de poder tener una
retroalimentacion de como nos ve nuestro cliente.

Se identificd dos etapas en la que queriamos identificar como nos ve nuestro
cliente y es respecto a los objetivos en los cuales nos basamos el cuadro de mando
integral:

- Calidad
- Programacion
Se realizo esta encuesta a los dos periodos mensuales de haber empezado el plan

y al finalizar la ultima entrega de fabricaciones, dando como resultado lo siguiente

Satisfaccion 67%
General
Encuesta
Inicial Calidad 60%
Programacion 80%
Satisfaccion 77%,
General
Encuesta
Final Calidad 80%
Programacion 70%

Tabla 28 Resultado % Satisfaccion
Fuente Elaboracion Propia

El producto de la primera evaluacion de satisfaccion no era muy alentador debido
a que no se habian completado las liberaciones de calidad que se habian establecido como

compromiso lo que no le brindaba seguridad a nuestro cliente, en comparacion con la
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programacion que se realizaba para poder seguir manteniendo la fecha de compromiso
inicial
El resultado de la segunda evaluacion se reflejé lo cambios establecidos en calidad
y seguridad del proyecto, y se tuvo una variacion de un 10% en programacion debido a que
la fecha de entrega que se pactd inicialmente fue reprogramada 2 semanas después debido
a las liberaciones del proceso de enjebado.
5.1.2.2 Numero de Reuniones para definicién y seguimiento
Se estableci6 una forma de presentacion de monitoreo de modificaciones donde
se realizd el seguimiento necesario para poder completar y cumplir con las nuevas
exigencias del cliente.
Las reuniones que se establecieron fueron dos:
- Internas: Todos los lunes a las 4pm
- Externas: Con el cliente, inicialmente cada dos dias y en la segunda etapa
cada 7 dias.
5.1.2.3 Cantidad de RNC
Se realizé la elaboracién de un formato para el control de RNC con el fin de poder
tener un LOG de las mismas, sin embargo, como parte de cliente hacia la empresa no se
nos fue emitida ninguna RNC en todo el proyecto.
Sin embargo, si fueron emitidas RNC internas con el fin de poner acciones
correctivas inmediatas como fueron 03
Se entablaron medidas correctivas inmediatas ya que afectaban directamente a los

plazos establecidos para con el cliente.

En el Anexo se muestra el ejemplo del Log Documentario establecido. (Anexo F)
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5.1.2.4 Tiempo de Respuesta (Control Document)

Con el fin de poder mejorar el tiempo de respuesta hacia nuestros clientes, un
punto que se venia arrastrando de otros proyecto es el poco o casi nulo seguimiento a los
RFI, es por tal que se verifico el seguimiento de los mismos con el area de control

documentario. Con el fin de dar alertas del vencimiento de los mismos.

Se realizo el seguimiento con el Log. De control documentario. (Anexo F)

5.1.3 Anadlisis de Perspectiva de Procesos Internos
5.1.3.1 N° De Liberaciony NC internas

En el proceso de liberaciones de calidad que se han realizado se identificd

falencias en las demas areas debido a que no se podia completar las liberaciones

programadas
Porcentaje Porcentaje
Fechasde  Liberaciones Liberaciones de de OBSERVACIONE
Revision Programadas Efectivas Liberacion  Liberaciones S
Programado  Efectuados
Retraso en llegada
de materia prima
15/07/2018 15 10 100% 67% ) .
para liberacion de
calidad programada
Retraso en llegada
de materia prima
29/07/2018 20 15 100% 75% ) .
para liberacion de
calidad programada
15/08/2018 35 35 100% 100%
Reproceso en el
29/08/2018 35 30 100% 86% )
area de corte de
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CNC por no
identificacion de
las coladas
correspondientes
Reproceso de
11/09/2018 28 20 100% 71% soldadura en los
primeros cajones
29/09/2018 20 20 100% 100%
Reprogramacion de
10/10/2018 10 8 100% 80% actividades por
personal
En proceso de
29/10/2018 15 14 100% 93% ] ]
liberaciones
Empresa de
29/11/2018 15 10 100% 67% )
enjebado
Reproceso de
29/12/2018 15 10 100% 67% empresa de
enjebado
Juntas de enjebado
29/01/2019 20 18 100% 90%
observadas
28/02/2019 15 14 100% 93% Reproceso puntual
Liberaciones de
30/03/2019 15 13 100% 87%
granallado
30/04/2019 15 15 100% 100% SC
30/05/2019 15 15 100% 100% SC
30/06/2019 15 15 100% 100% SC

Tabla 29 N° de liberaciones y NC internas
Fuente Elaboracién Propia
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Se puede visualizar que al inicio del proyecto se tuvo muchas falencias con la

recepcion de material debido a que no se cumplié con las fechas pactadas. Razon por la

cual no permitia que el proceso de fabricacion inicie como debiera

%Indice de Liberaciones de Calidad
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Figura 8: Grafico de Porcentaje de la tendencia en las liberaciones
Fuente: Elaboracion Propia

Se identificé que la empresa contaba con material de stock, pero no se podia iniciar
debido a la falta de coladas de material y debido a que no contaba con la trazabilidad que

el cliente solicitaba, se procede a implementar un sistema de coladas de cada material en la

fecha y que a posterior se identifique el material que se encontraba en stock.

Segun la tendencia los primeros meses nos encontrabamos entre el 80% de

liberacion, sin embargo, este pudo ser mayor si se hubiera identificado a tiempo los

problemas internos
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5.1.3.2 Numero De Control de Cambios

Como parte del enfoque de procedimientos internos es que generamos el formato
de control de cambios (Anexo D) con el fin de poder gestionar y dar un mejor seguimiento
a los nuevos alcances y/o necesidades del cliente.

Este control de cambio se regira bajo los RFI que se manejan por control
documentario del area de ingenieria en taller y en el caso de proyectos bajo el control
documentario del cada uno de estos

Se tendrén registrados bajo el LOG (Anexo F) de control documentario con el fin

de darle el debido seguimiento necesario segun sea la prioridad del nuevo alcance.

5.1.3.3 indice de Fabricaciones
Se realiza el seguimiento de las fabricaciones de acuerdo al cuadro de control de
fabricaciones (Anexo G), la importancia de las entregas se ve reflejado en el avance del

montaje o del pedido de las fabricaciones segun se requiere

5.1.3.4 Indice de Cumplimiento de Procura
Se realiz6 un cuadro para poder realizar el seguimiento de la procura de todo el
proyecto, esto con el fin de verificar el lead time del proyecto y el seguimiento de llegada

segun sea la necesidad.

Los proyectos requieren en su mayoria un lead time de < 5 dias sin embargo
dependera del requerimiento y de la necesidad y urgencia del mismo para definirlo,
debido a que Logistica tendra que buscar el mejor precio, mejor tiempo y mejor

financiamiento para poder realizar la compra de estos.
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En el caso de montajes este punto deberia de incluir también el seguimiento de

equipos

5.1.3.5 Porcentaje de Cumplimiento de Compromisos

En relacion a los anteriores indicadores se realizard un seguimiento bajo la
metodologia del Last Planner con el fin de poder realizar un seguimiento adecuado.

Esta reunion de Last Planner se realizara semanalmente y/o segin como se
establezca en el proyecto

Se plante6 que bajo este proyecto él % minimo de aceptacion es de un 65% por
cada revision y se tendria un contador el cual se compartiria con los interesados

A continuacion, se muestra el % de compromisos cumplidos programados y el
porcentaje de cumplimiento por semana.

Inicialmente el cumplimiento era minimo debido a que se tenia diferentes
falencias en la entrega de materiales que arrastraba todo el inicio del proyecto sin embargo
en las futuras semanas se tuvo mejora del % debido a que ya todo el personal del proyecto
se encontraba comprometido.

Se adjunta en el Anexo D, el modelo utilizado para el Last Planner del

seguimiento de compromiso.

# Compromisos  # Compromisos % de
F. Corte
Programados Cumplidos Cumplimiento
24/08/2018 5 2 40%
31/08/2018 5 3 60%
7/09/2018 10 6 60%
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14/09/2018 15 4 27%
21/09/2018 20 5 25%
28/09/2018 13 10 7%
5/10/2018 16 14 88%
12/10/2018 17 10 59%
19/10/2018 20 15 75%
26/10/2018 15 10 67%
2111/2018 20 18 90%
9/11/2018 13 12 92%
16/11/2018 16 14 88%
23/11/2018 17 16 94%
30/11/2018 20 17 85%
711212018 15 12 80%
14/12/2018 20 17 85%
21/12/2018 13 13 100%
28/12/2018 16 15 94%
4101/2019 17 1 65%
11/01/2019 32 22 69%
18/01/2019 14 10 71%
25/01/2019 18 14 78%
1/0212019 21 17 81%
8/02/2019 19 18 95%
15/02/2019 10 9 90%
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22/02/2019 20 17 85%
1/03/2019 27 27 100%

Tabla 30 Resultado de % Cumplimiento
Fuente Elaboracion Propia

5.1.4 Anadlisis de Perspectiva de Aprendizaje
5.1.4.1 Porcentaje de Satisfaccion de Personal

Se realizd encuestas de satisfaccion de personal del proyecto con el fin de
identificar si el personal se encuentra motivado, se establecié meses intermedios para esta

encuesta.

Fecha de encuesta Encuesta Promedio
Oct-18 Encuesta 01 43%
Ene-19 Encuesta 02 53%
Abr-19 Encuesta 03 53%
Jun-19 Encuesta 04 85%

Tabla 31 Resultado de % Satisfaccion de Personal
Fuente: Elaboracion Propia
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Figura 9: Grafico del resultado de % de satisfaccion del Personal
Fuente: Elaboracion Propia

Se inicié teniendo un porcentaje bajo de satisfaccion de personal (43%), esto debido
a que el personal mostraba cierto desapego a las normas de calidad de fabricacion es por
tal que se implementaron charlas y capacitaciones basicas con las normas que el proyecto
exige haciendo posible que el personal aumente su % de satisfaccion a un (85%) de igual
manera con temas relacionados al liderazgo

5.1.4.2 HH de capacitaciones (Gestion y Seguridad)

Como parte de las actividades del programa de capacitaciones, se orientaron en
dos areas especificas que son seguridad y calidad, con el fin de tener un personal
capacitado y que pueda cumplir con las expectativas y objetivos del proyecto.

Capacitaciones en seguridad:

- Se realizaron charlas de 15 min enfocadas en el cuidado de las partes del

cuerpo propensas a lesiones.
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- Se realizaron charlas semanales de 20 min con encuestas para verificar que el
personal si este captando la informacion que se requiere.

- Las capacitaciones estuvieron a cargo del area de SSOMA

HH Capacitaciones en Seguridad

) HH HH Cap /
Tiempo N° Personas
Acumulada Personas
Oct-18 a Ene-19 580 120 4.8
Ene-19 a Jun-19 480 80 6

Tabla 32 Resultado de HH Capacitacién en Seguridad
Fuente Elaboracion Propia

Capacitacion en Calidad:
- Se realizaron capacitaciones semanales de como identificar y realizar una
previa evaluacion antes de la liberacion de calidad.
- Se tomaron encuestas para verificar que el personal este captando la
informacion.
- Como parte de la motivacion de las capacitaciones se brindaron en los grupos

de trabajo segun el porcentaje de estructuras liberadas sin observaciones.

HH Capacitaciones en Calidad

Tiempo HH N° Personas HH Cap /
Acumulada Personas
Oct-18 a Ene-19 580 120 4.8
Ene-19 a Jun-19 480 80 6

Tabla 33 Resultado de HH Capacitaciones en Calidad
Fuente Elaboracion Propia
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CAPITULO IV

6 VALIDACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Después de elaborado el CMI y determinado los indicativos de gestion, se procedio a
la implementacion del mismo en el proyecto descrito en el capitulo 3, con el fin de poder
verificar que la implementacion del CMI es beneficioso para el seguimiento del plan, se

muestran los resultados obtenidos hasta el mes de versus los resultados al finalizar el

proyecto.
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Figura 10: Cuadro de Mando Integral Corte a Agosto 2018
Fuente: Elaboracién Propia
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Figura 11: Cuadro de Mando Integral Fin de Proyecto
Fuente: Elaboracion Propia
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6.1 Beneficios de la Implementacion
- El CMI permitid identificar las exigencias de los conjuntos de atencion y como
consecuencia identificar y alinear los objetivos del proyecto a cumplir tanto estas
necesidades como la estrategia de la empresa.
- Ayudo a tener al alcance datos en un lapso concreto, clave hacia la eleccion de

opciones.
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CONCLUCIONES

o Se desarroll6 la implementacion del cuadro de mando integral para tener una herramienta
para mejorar la gestion de proyectos

o Este trabajo tiene como propdsito una proposicion de optimizacion evaluando el contexto
presente del proyecto, con la finalidad de poder identificar el limite fundamental y poder
identificar las metas del proyecto.

o Se desarroll6 la proposicion del CMI teniendo como soporte las metas estratégicas de la
compafiia y las necesidades de los stakeholders con el fin de mantener y alinear el proyecto
a las metas de la compafiia. Se pudo alcanzar la satisfaccion del usuario, sin embargo no se
ve representada debido a los cambios de alcance que se tuvo en el proyecto lo que afecto
en el limite fundamental del proyecto, se cumpli6 con todo lo solicitado por el cliente.

o Se realizé la homologacion de las buenas practicas del PMBOK en el uso del CMI, esto
ayudo significativamente a poder tener a la mano los indicadores y la informacion
necesaria.

o Se validaron los indicativos en la implementacion del CMI dando el seguimiento necesario
a cumplir con los objetivos y verificando las restricciones a lo largo del proyecto.

o Se confirmo la hipétesis planteada, debido a que fue posible construir una herramienta que
contribuya a la mejora del desempefio de los objetivos estratégicos aplicando el método del

Balanced Scorecard
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RECOMENDACIONES

e Es necesario que cada proyecto se evalle nuevamente el FODA, debido a que cada
proyecto es Unico y cuentan con distintas restricciones.

e Se plantea un cuadro de mando integral base, sin embargo este puede variar segiin como
se encuentre el proyecto y segun las necesidades del stakeholders.

e Centrar lo objetivos e indicadores prioritarios con el fin de enfocar de manera correcta y
adecuada los esfuerzos y recursos del proyecto.

e Se requiere de gran ayuda de todo el staff del proyecto, debido a la implementacion de
cuadros y nuevos procedimientos.

e La homologacion de las buenas practicas dependera de cada proyectos segun su
complejidad y/o sus necesidades

e Laimplementacion del cuadro de mando integral dependera

e Todo proyecto tiene que evaluar las necesidades de sus stakeholders debido a que se

requiere saber las necesidades minimas que se requieren cumplir.
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A. CURVAS DEL PROYECTO

ANEXOS
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|+5€M‘E’% 17% | B.A4A% | 13.2% | 20.7% | 27.8%  36.2% | 46.8%  57.5% | 63.1% 69.2% | 710W | 73.5% | 74.1% | 74.6% | TATE | 7ATH | 7A4.7H | 75.4%  T6S5% | 79.2% | 52.3% | B4.4W | BESW | 94.1% | 05.6% | 97.4% | 99.0%  95.8% |100.0%
|-.-ActuaIProgrm9ﬁ 10% | 40% | 90% | 207% | 25 7% 334% | 461%  53.7% | 574% 601% | 611% | 68.8% | 70.37%| 715% | 72.0% | 73.9% | 74.1% | 755% 779% | 78.2% | 50.0% | B3.0% | B6.0% | 91.0% | 94.6% 96.0% | 985% 99.0% |100.0%

Figura 12: Curva S del proyecto
Fuente: Elaboracion Propia
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B. FLUJO ECONOMICO DEL PROYECTO

Fmco

AL 3
-

FLUJO ECONOMICO - REAL

% de Avance al corts 100%
Prasupusato Inicial $ 886,144.15
[Valor * % de avance al corte § 820,144 15

GENTRO DE GOSTO OTI1300204 [ % valorizado 0w |
PROYEGTO FABRICACION DE 13 CAJONES MUESTREADORES - THERMOFISHER
GCLIENTE THERMOFISHER PERL
Monto Valorizado| §  286,743.24 $ 26674324 $  355857.66
Monto Facturado $ 208674324 $ 26674324 $  355857.68

MAT. ¥ SERV. $ 441,445.88 $ 20198537 % 5277530 % 3315523 |§ 1280343 |§ 763038 )% 1146218 (% 603082 % 2347348 [§ 2180543 |8 547034 |§ 3433308 |§ 832.13
ACERD s 200,134.49 s zeez0d|s  4nodsd| s 1933296 | 3 ; 81185 5 P 53020 § s 5
HERRAMIENTAS s 69.704.58 ; ; 3.651.13| 3 1170.62| 8 498977 | S 11,497.62 | § s seags|s 370788 | § §  3300445|5
SERVICIOS g §1,607.79 s 332|s 9.06| % 2651653 8503368 9,32091| § 306757 | 5 1975601|§  17.55835|% 5470.34| § 1,326.57 | § 632.13
MANO DE DBRA $ 179,549 85 $ $ 580002 |§  S608304|% 4424817 [§ 1302371 § 746350 ($ 752BE7T|$  B63360|§ 2034403 |8 320858 | § 67675 | § 21650
EMPLEADDS $ 25.289.15 s s 401288 | 5 5313963 308443 |$ 1718408 1924358 140091|8 130067 (S 186135 & [ [
DBREROS s 154,260.48 [ [ 78713 8 50769963 40261735 11305318 553043|8 602807|8  533073|§  2r4e3se|s 3,208.58| § 676.75 | §
Horas hambre - abreros 25818 178 363 8561.6 83325 14865 107 1268 13955 Tes 878.5 65 0
E_ -$88,289.68) 14522898  -$195883.08 -sm,snn.rn_ $42,882.85 451,851.57 -m,m.m_
Ao Ocd 0 D ah Ah
ACUMULADO FACTURADO| § $ 20674324 | § 20874324 | § 20674324 |§ 26674324 | § 20674324 |§ 53348640 % 52348840 |§  5I348649|§ 53348648 | § 53248640 (8§ 88914415
ACUMULADO GASTO|$  207.218.44|§ 28570376 |§ 35503202 % 41167223 |§ 48282632 | § 48455200 % 49511960 |§ S25.1877|$ 57636944 |$  S65138.06|$ 62014787 |$  620,288.50

Fuente: Elaboracién Propia

Figura 13: Flujo Econémico del Proyecto
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Formato de Seguimiento 3WLA

Figura 14:

C. FORMATO DE SEGUIMIENTO 3WLA

94

Fuente: Elaboracion Propia



D. FORMATO DE CONTROL DE CAMBIOS

Codigo: Pendients
o Ty deen S -
s ' Control de Cambios - PPr:gi.l:?m- Ta=l

ACTIVIDADES

SUPFEEVISOR PLANNER

Figura 15: Formato de Control de Cambios
Fuente: Elaboracién Propia
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E. FORMATO DE SEGUIMIENTO DE COMPROMISOS

FORMATO DE SEGUIMIENTO DE COMPROMISO (%FPC)

£ Tareas Progrmass g ’ ‘
Bivel ds Cupplimsigren  #; DIV
TOLH0 BO3/2020
ERE N S S e 1
de Liberacién oi.| Eeprogramads Efiectiva Semnamal
En process ] ;":: Pandians
En process e ‘;:’: Pendigmg
En procese " m Pandismss
T @ T P
En process e ‘;:’: Pendigmg
En process g ‘;:’: Pandiers
En process . ‘;:’: Pendignic
En process g ‘;‘:’: Pandiers
En process g ‘;‘:: Pandises
En process ) ;‘:’: Pendiers
En process P B Pandiems

Figura 16: Formato de Seguimiento de Compromisos
Fuente: Elaboracion Propia
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F. FORMATO DE CONTROL DOCUMENTARIO LOG DE CONTROL

FORMATO _LOG DE CONTROL DOCUMENTARID | RNC | CONTROL DE CAMBIOS APROBADOS

Figura 17: Formato de Control de Documentos
Fuente: Elaboracion Propia
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G. FORMATO DE SEGUIMIENTO DE FABRICACIONES

MASTER DE FABRICACION

FABRICACION DE 19 CAJOMES MUESTREADORES

TANK - EX G000 SAMSTAT
i C2-3710

- Il e ]

HEHEEH

:
;

TANK 2600 SAMSTAT-30CF

TK 18187 1508 Bz 812 47 | 0% | o4 100.00% 542 100% 542
TK 18031 1 BES% 5,564 5,564 5564 | 100% | 5564 | 100.00% 5,564 100% 5,564
wes | sEE
1w | 408
100%
100.0%

Figura 18: Formato de Seguimiento de Fabricaciones

Fuente: Elaboracion Propia

VICTAULIC 27338 27338 100

2-3410-5A-102 4556 4,556 100

2-3410-58-202 4556 4,556 100

C2-3410-5A-302 4556 4,556 100

C2-3410-5A-~402 4556 4,556 100

2-3410-5A-502 4556 4,556 100

C2-3410-5A-602 4556 4,556 100

TANK 1500 X 500 SANSTAT - 7816 7516 7516 100%
1 1 2.08% 1303 100% 1303 1303 1008 1503 Lo 1303 100 1303
2 (2-3410-54-204 TE-1400 1 208% 1308 100% 1303 1303 100 1303 1 1303 100.00% 1303 100 1303
3 (2-3410-54-304 TE-1400 1 2 08% 1303 100% 1303 1303 1002 1303 100 1303 100.00% 1303 100 1303
4 (2-3410-58-404 TE-1400 1 2.08% 15303 100% 1303 1303 1008 1503 1 1303 100.00% 1303 1008 1303
5 (2-3410-52-504 TE-1400 1 2.08% 1303 1007 1303 1303 1002 1303 100 1303 100.00% 1303 100 1303
] C2-3410-5A-604 TE-1400 1 2.08% 1503 100% 1303 1303 1008 1503 1o 1303 100.00% 1303 100 1303
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