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RESUMEN

Los rapidos cambios en la tecnologia, la intensa competencia por los
mercados, ha hecho que las organizaciones se reenfoquen en la forma de
gerenciar los negocios, incorporando una serie de practicas de excelencia; es
por ello que en el alto nivel gerencial de Banesco impera la demanda de
indicadores para conocer los niveles de desempefio en diversas areas del
Banco. Dada la necesidad del area de Operaciones de Tecnologia de
Informacion, en Banesco Banco Universal, C.A. de poseer un conjunto de
indicadores que apoyen su Gestion de Desempefio, la presente investigacion
tuvo como objetivo Disefiar un Cuadro de Mando Integral para el Control de
Gestion del area de Operaciones de Tecnologia de Informacién, basado en
la metodologia del Balanced Scorecard. La investigacion se enmarco en la
modalidad de proyecto factible, bajo un disefio de investigacion de campo. La
poblacion objeto de estudio fue de 53 personas, que representa todo el
personal perteneciente a la Gerencia de Produccion. La muestra estuvo
representada por un total de 23 personas, los cuales fueron elegidas
intencionalmente debido a que poseen el conocimiento necesario para el
desarrollo del proyecto. Se utilizaron tres técnicas de recoleccion de datos: la
observacion directa, la entrevista informal y la encuesta. Con los datos
obtenidos se llegd a la conclusién que el CMI desarrollado, contribuye de
manera certera como instrumento de informacion de Calidad para esta area,
representando el cumplimiento de las estrategias de la Organizacion, alineado
a la misién y la vision de la Empresa.

Descriptores: Cuadro de Mando Integral, Tecnologia de
Informacion, Banesco Banco Universal.
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INTRODUCCION

Actualmente, las organizaciones, independientemente de su tamafio y
del sector de actividad, se enfrentan en mercados competitivos lo que ha
llevado a la progresiva busqueda y a la aplicacion de nuevas y mas eficientes
técnicas y préacticas gerenciales de planificacion y medicion del desempefio
del negocio; en este sentido Banesco Banco Universal como una de las
empresas lider en el mercado financiero, caracterizada por mantenerse a la
vanguardia tecnologica, se centra en adoptar para toda su Organizacion la
metodologia de Balance Scorecard, con el fin que facilite la transicion de una
gerencia convencional hacia una gerencia mas estratégica, orientada
permanentemente en su vision; es por ello que, el presente estudio consiste
en una propuesta de disefio de un cuadro de mando integral para el area de

Operaciones de TI, en la Gerencia de Produccion de dicha empresa.

Se recomienda a la Vicepresidencia de Tecnologia analizar para su
aprobacion el instrumento propuesto, el cual aportara grandes beneficios en

lo que a gestidon de TI se refiere.

El trabajo consta de siete capitulos y a continuacion se da una breve

explicacién del contenido de cada uno de ellos.

El Capitulo | “PLANTEAMIENTO Y DELIMITACION DE LA
PROBLEMATICA” contiene, la justificacion del estudio, los objetivos de la
investigacion, el alcance y las limitaciones, la metodologia empleada, el tipo
de investigacion, el disefio de la investigacién, la unidad de analisis, la
poblacién y muestra, las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos,

validez y confiabilidad.

Xii



El Capitulo Il “MARCO TEORICO” contiene, las bases teoricas que

sustentaron el estudio.

El Capitulo Il “MARCO ORGANIZACIONAL” contiene, la
identificacién de la Empresa, los aspectos generales de la Organizacion y la

unidad de analisis en la cual se realizo el trabajo de investigacion.

El Capitulo IV “DESARROLLO DE LA INVESTIGACION” contiene, el
desarrollo del trabajo de investigacion iniciando por los objetivos especificos

hasta llegar al objetivo general.

El Capitulo V “ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS DATOS”

presenta el andlisis de los resultados obtenidos.

El Capitulo VI contiene “LA AUTO-EVALUACION DEL PROYECTO”

El Capitulo VII contiene las “CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES” de la investigacion.

Y finalmente se presentan las Referencias Bibliograficas y un conjunto

de anexos atinentes a la investigacion.
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CAPITULO I
PROPUESTA DE PROYECTO

1. PLANTEAMIENTO Y DELIMITACION DE LA PROBLEMATICA

El nuevo ambiente de negocios, los rapidos cambios en la tecnologia, la
intensa competencia por los mercados, la continua innovacién y la creacion
de una nueva fuerza de trabajo, basada en el talento, ha hecho que las

organizaciones se reenfoquen en la forma de gerenciar los negocios.

Esta nueva manera de gerenciar los negocios también han impactado la
funcién del recurso humano, incorporando una serie de practicas de
excelencia, que busca que los mismos contribuyan decididamente al aumento
de la creacién de Valor Tangible e Intangible, al disefio de procesos que
incorporen dicho recurso humano en los objetivos y metas estratégicas de la

organizacion y en el logro de dichos objetivos y metas.

El Cuadro de Mando Integral, ha redefinido el rol que tenia el recurso
humano en la organizacién, hasta convertirlo en un verdadero socio
estratégico para el negocio. La evaluacion sistematizada del desempefio de
individuos, equipos, departamentos y la organizacion completa, sirve de
principal método para el logro de los resultados estratégicos buscados por la

organizacion, a través del uso de evaluaciones del desempefio a todo nivel.



Para medir con precision las relaciones entre el area de Operaciones de
Tecnologia de Informacion, en Banesco Banco Universal, C.A. y el
desempefio de esta empresa, es necesario disefiar mediciones validas para
los resultados esperables. Esta tarea abarca dos cuestiones: la correcta
eleccion de los impulsores del desempefio de Operaciones de Tecnologia de
Informacion vy los facilitadores, y la selecciéon de las medidas apropiadas para
generar los resultados. En el alto nivel gerencial de Banesco impera la
demanda de indicadores para conocer los niveles de desempefio y se han
adelantado esfuerzos por iniciar el proceso de construccion de indicadores en

diversas areas del Banco.

La necesidad del area de Operaciones de Tecnologia de Informacion, en
Banesco Banco Universal, C.A. de poseer un conjunto de indicadores que
apoyen su Gestion de Desempefio, parte de la premisa que lo que no se
mide no se controla, aunado a que dia a dia se presentan cambios

tecnoldgicos y de demanda de servicios en el medio.
1.1. Sintomas y Causas

Algunos informes del area de Desarrollo de Tecnologia de Informacion,
de BANESCO BANCO UNIVERSAL C.A., sobre la disponibilidad los ambientes
de desarrollo en el “iSeries” o equipo de computos principal, han presentado
seflalamientos en cuanto a factores de calidad e incumplimiento de acuerdos

operacionales tales como:

e Incumplimiento en la programacion de la preparacion de los ambientes
de pruebas. Las causas que originan dicho incumplimiento son
multiples: falta de unidades de respaldo para la restauracion de la

informacion en los ambientes; fallas en la ejecucién de los procesos



que asignan los accesos sobre los objetos y directorios; omisién de los

procesos de depuracion de datos

e Inconsistencia de la informacién disponible. El causal principal de que
esta situacion se haya presentado son inconsistencias de los datos de
los ambientes de prueba, provocada por fallas en la ejecucion de los

procesos de remediacion

e Impacto sobre los reportes contables producto de fallas en la ejecuciéon
en alguno de los procesos de la cadena de ejecucion de tareas
operacionales. El cliente interno de atencidn al cliente sefala que la
cantidad de estados de cuentas impresos no coincide con la cantidad
preestablecida, porque se detectd en la cadena de secuenciamiento de
los reportes “spool DO0507”, un margen de error del 0.04% en los
estados de cuenta impresos. Este detalle, fue localizado en el area de
Ensobrado, al momento de contabilizar los estados de cuenta totales

de este “spool” y obtenerse un excedente de 4 sobres.

Esta exposicion de la probleméatica, aun cuando se basa en la
sintomatologia propia del ambiente de operaciones de Tecnologia de
Informacion, contiene los aditamentos encontrados tradicionalmente en los
casos en que se combinan tareas humanas y tareas altamente

automatizadas; donde la tarea humana pareciera diluirse en la complejidad



de las tareas automatizadas.

1.2. Pronésticos

La desatencion a los sefialamientos de las areas de desarrollo tendra
impactos negativos sobre la cantidad y la calidad de los proyectos de

desarrollo, y por ende sobre las estrategias de negocio de la Organizacion.

El aumento de la frecuencia de fallas, en la ejecucién de las tareas,

pudiera traducirse en pérdidas econdmicas a la Organizacion.

De seguir aumentando las diferencias entre los reportes impresos vs
los reportes o estados de cuentas planificados, redundara también en

pérdidas econdmicas para la Organizacion.

De continuar los sefialamientos y demandas de mejoras del servicios,
se traducird en pérdida de la credibilidad del area de Operaciones de

Tecnologia de Informacion.

1.3. Control a los Pronosticos.

Con la finalidad de minimizar o subsanar los inconvenientes antes
mencionados, se desea definir todos los indicadores que den cuenta de la
efectividad y el desempefio de los procesos, 0 sea de la medicion de la
calidad del servicio prestado, incluyendo tanto las tareas ejecutadas en forma

automatica asi como los procesos y tareas ejecutadas en forma manual por



el area de Operaciones de Tecnologia de Informacion, tomando como base la

herramienta de Cuadro de Mando Integral.

La definicién de los indicadores del area de operaciones, y principalmente
aquellos que tienen que ver con la calidad del servicio prestado, permitiran
desarrollar las estrategias correspondientes para ir mejorando la calidad del

servicio de manera continua.

1.4. Formulacion de la Problematica

¢;De qué manera se puede garantizar una vision comun acerca de la
efectividad del desempefio y el control de la gestion, en Banesco Banco
Universal, C.A., que incluya la situacion deseada del area de Operaciones de

Tecnologia de Informacion?

1.5. Sistematizacion de la Problemaéatica

¢De qué manera se puede medir el desempefioc de los procesos
Operacionales como Ejecucion de tareas, respaldo y recuperacion e

impresion?

¢Como se puede medir el impacto del incremento en el volumen de los

procesos eventuales sobre la planificacion de tareas regular?

¢Cémo se puede medir el impacto del incremento en el volumen de los

requerimientos de impresion sobre los tiempos de entrega acordados?



¢Qué tipo de informacion de Calidad debe reportar el area de Operaciones

de Tecnologia de Informacion para el seguimiento y control?

¢Como se puede aplicar y adaptar el modelo dirigido y orientado a medir las
estrategias de las Organizaciones como es el de Balanced Scorecard de
Kaplan y Norton, al area de Operaciones a fin de medir el cumplimiento de

las estrategias y la calidad operacional?

¢Cual seria la Vision de la nueva Gerencia de Produccion?

¢Cudl seria el mejor balance en un ambiente operacional con un alto nivel de

automatismo entre los procesos, la tecnologia y la gente?

2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

2.1. Objetivo General

Disefiar un Cuadro de Mando Integral para el Control de Gestién del area de
Operaciones de Tecnologia de Informacién, en Banesco Banco Universal,

C.A., basado en Balanced Scorecard[1].

2.2. Objetivos Especificos

e Conocer la visién, misidn, objetivos y politicas del area de Operaciones

de Tecnologia de Informacion de Banesco Banco Universal, C.A..

e Describir los procesos y los elementos asociados a las operaciones de



Tecnologia de Informacién

e Analizar los indicadores de gestion asociados a las operaciones de

Tecnologia de Informacién.

e Determinar los elementos del Cuadro de Mando Integral para el area

de Operaciones de Tecnologia de Informacion

3. JUSTIFICACION DEL PROYECTO

La necesidad que tiene la Vicepresidencia de Tecnologia, de Banesco Banco
Universal, C.A., de conocer qué es lo verdaderamente importante para su

gestion, y contar con informacion actualizada sobre los siguientes factores:

Situacién del portafolio de proyectos

e Estabilidad de los servicios que brinda area de Operaciones de

Tecnologia de Informacién

e Disponibilidad promedio de estos servicios, en funcién al tiempo, a las

interrupciones ocurridas y sus causas.

e La productividad al atender los requerimientos del negocio, y saber
como estos satisfacen y contribuyen al fortalecimiento de la plataforma

de aplicaciones o servicios.

e La medicion del nivel de satisfaccion de los Usuarios



e La productividad del personal.

determina la iniciativa de definir los elementos del Cuadro de Mando Integral
para el area de Operaciones de Tecnologia de Informacién, con la finalidad
de identificar en linea su situacion, conocer la desviacion respecto a las metas

y promover acciones correctivas.

El Plan Estratégico de la Direccion de Tecnologia de Informacién y

Procesos para el afio 2005, ha identificado las siguientes estrategias:

Fortalecer los procesos de Gobierno de Tecnologia de Informacion

e Reducir Costos

e Ofrecer y Mantener Disponibilidad y Confiabilidad en los servicios

e Conocer y Promover la Productividad del Personal

e Conocer la Satisfaccion de los Usuarios

Estos lineamientos seran insumos para las actividades de como
Conceptuar, Diseflar Determinar los elementos de Cuadro de Mando Integral
para el area de Operaciones de Tecnologia de Informacion, que reflejen la
situacién area, con la finalidad de darles respuesta a la vicepresidencia de
tecnologia sobre una herramienta que permita establecer un esquema de

control, claro y sencillo, que contribuya a una verdadera base para toma de



decisiones gerenciales.

4. MARCO METODOLOGICO

A continuacion se presenta la estructura metodolégica empleada para el

desarrollo de la investigacion.

4.1. Tipo de Investigacion

La investigacion realizada, de acuerdo a los objetivos planteados, se

enmarca en la modalidad de proyecto factible, ya que la propuesta Disefio

de un Cuadro de Mando Integral para el area de Operaciones de
Tecnologia de Informaciébn en Banesco Banco Universal, C.A.,
permitira establecer un esquema de control, claro y sencillo, que contribuira

a una verdadera base para toma de decisiones gerenciales

El Proyecto Factible, segun el Manual de Trabajos de Grado de

Especializacion, Maestrias y Tesis Doctorales de la UPEL (1998):

“consiste en la investigacion, elaboracion y desarrollo de
una propuesta de un modelo operativo viable para solucionar
problemas, requerimientos o necesidades de organizaciones o
grupos sociales, puede referirse a la formulacion de politicas,
programas, tecnologias, métodos o procesos. El proyecto

debe tener apoyo en una investigaciéon de tipo documental,



de campo o ambas modalidades (p. 7)”

De acuerdo con la clasificaciébn propuesta por Guillermo Yaber y
Elizabeth Valarino  (Julio 2003), la definicion se enmarcé como una

investigacion del tipo Investigacion-Desarrollo:

“Tiene como proposito indagar sobre necesidades del
ambiente interno o externo de una organizacion, para
luego desarrollar un producto o servicio que pueda
aplicarse en la organizacion o direccion de una empresa

0 en un mercado.”

y Analizando las definiciones anteriores se asume que el presente estudio es

una investigacion de campo ya que se llevara a cabo en la misma empresa, y

los datos recopilados se obtendran de la gerencia y de los distintos
departamentos de la organizacién, con el fin de analizar los procesos en su

totalidad.

4.2. Disefio de la Investigacion

En virtud que las variables relativas a los conocimientos y procesos
operacionales de tecnologia de informacion, no seran manipuladas por el
investigador y serén obtenidas directamente, en un mismo instante de tiempo

y tal como ellas se presentan, el disefio de la investigacion fue no

experimental.
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4.3. Poblacién y Muestra

Segun el Diccionario Enciclopédico Larousse (1998) se entiende por
“muestra” la coleccién de individuos pertenecientes a una poblacién, de cuyo
conocimiento puede inferirse, mediante procedimientos estadisticos,

consecuencias que atafien la poblacion global”. (p. 695).

En esta investigacibn se considera como poblacién todo el personal
perteneciente a la Gerencia de Produccion adscrita a la Vicepresidencia de
Tecnologia en Banesco Banco Universal, C.A., constituida por 53 personas,
debido a que los mismos son los encargados de mantener, administrar y
operar toda la infraestructura de operacional de la organizacién. La muestra
estuvo representada por un total de 23 personas (Gerente, Jefes de
Departamentos, supervisores y operadores, los cuales fueron elegidos
intencionalmente debido a que poseen el conocimiento y la experiencia

necesaria para el desarrollo del proyecto.

4.4. Técnicas de Recolecciéon de Datos

Para el desarrollo de este trabajo, se utilizaron tres técnicas de
recoleccion de datos, a saber: la observacion directa, la entrevista informal y

la encuesta.
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Observacion Directa

Permitira conocer a profundidad sobre aspectos importantes sobre los
proceso operacionales, identificar detalles sobre los insumos que utiliza el
area en estudio y atributos de éstos, los procesos que realiza y el producto y
servicio que presta, permitiendo determinar de esta manera las

caracteristicas del producto que el cliente de la unidad valora.

La Entrevista Informal

La segunda técnica serd la entrevista informal, la misma servird para
recolectar informacién sobre la arquitectura operacional y los aspectos
relevantes que se reportan entre los niveles jerarquicos de la organizacion,
asi como para determinar las necesidades de indicadores de gestion que

tienen las areas involucradas en el proyecto

La Encuesta

La Encuesta proporciona la oportunidad de conseguir informacion mas
detallada y de alta calidad permitiendo la busqueda de datos trazados y de
poder insistir en aquellos puntos de interés para la investigacion, ya que son
los mismos actores sociales quienes proporcionaran los datos relativos a las
situaciones del &rea a estudiar. La encuesta servird para recoger todos

aquellos datos sobre indicadores de gestion que a nivel de operacional
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existen en la organizacion.

4.5. Técnicas para el Analisis de Datos

Una vez recolectados los datos, fue necesario organizarlos por medio
de un procesamiento de datos, para luego realizar un correcto andlisis de

estos resultados.

Los resultados se presentan en las tablas de evaluacion, en donde se
refleja el puntaje total, destacando los valores correspondientes a cada
pregunta realizada; con estos valores se podra elaborar un grafico de barras
gue muestre claramente los totales y valores resultantes de cada pregunta y

su importancia relativa.

Los datos obtenidos se clasificaron en cuantitativos y cualitativos,

seguidamente se explica brevemente en que consistieron.

Datos Cuantitativos

Comprenden el conjunto de informacion obtenida, que poseen valor
numérico, y que fueron analizados mediante tablas y graficos, evaluando el

comportamiento del area de Operaciones de Tecnologia de Informacion.

Datos Cualitativos

Comprenden el conjunto de informacion, recopilado de una manera

13



verbal y el cual no se podra cuantificar, ya que estara compuesto por
cualidades, pero servirdn de base para la realizacibn de un andlisis que

permita emitir un diagnostico posterior.

Estas técnicas para el analisis de datos seran de mucha utilidad y

facilitaran el analisis de los mismos durante la investigacion.
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CAPITULO 11
MARCO TEORICO - CONCEPTUAL

5. El Cuadro de Mando Integral (BALANCED SCORECARD)

El Cuadro de Mando Integral, es un modelo de gestion, creado por
Robert S. Kaplan y David P. Norton®, que traduce la estrategia en objetivos
relacionados, medidos a través de indicadores y ligados a planes de accion
que permiten alinear el comportamiento de los miembros de una
organizacion. El mismo ha tenido una influencia revolucionaria en la forma de
controlar la empresa moderna. La razon no es otra que su estricto enfoque
hacia la maximizacion del beneficio empresarial haciendo el mejor uso posible

de los recursos disponibles.

Lo que convierte en realmente innovador el enfoque de Kaplan y

Norton es su condicion de equilibrado (Balanced Scorecard).

La idea subyacente es muy simple: Se reconoce que la finalidad dltima
de la practica empresarial, el beneficio, es el resultado de una cadena de
causas y efectos que suceden en cuatro ambitos: el financiero, el comercial,

los procesos internos y la formacion.

El Balanced Scorecard se basa en la premisa de que las organizaciones no

! KAPLAN, R- Norton , D — The Balanced Scorecard- Edicion Especial de KPMG
Latinoamerica — Gestion 2000 — 1997
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pueden seguir dependiendo solamente de un conjunto de indicadores
financieros. Estos representan una “instantanea retardada” del
funcionamiento de la empresa, nos ofrecen informacion de lo que ya ha
ocurrido, de manera que es muy dificil evitar un posible problema una vez
que ha sido detectado. Esta limitacion se hace especialmente patente en los
mercados competitivos de hoy en dia, donde la rapidez de los cambios exige
una gran agilidad organizativa con el fin de tomar rapidamente decisiones
acertadas y poder asi reaccionar ante los cambios. Por consiguiente, los
“Indicadores a posteriori” —como son generalmente los financieros- necesitan
ser equilibrados con otras medidas que ofrezcan avisos y seamos asi capaces
de pronosticar resultados futuros. Estas medidas seran los “ndicadores a
priori”, que proveen a la organizacion informacion temprana sobre si
conseguira cumplir los objetivos de negocio que se ha propuesto, y si sera

capaz de mantener esos logros en el futuro.

6. ESTRUCTURA DEL BSC

Los componentes basicos de un BSC, Kaplan y Norton, son:

e Cadena de Relaciones de Causa Efecto: Que expresan el conjunto
de hipédtesis de la estrategia a través de objetivos estratégicos y su
logro mediante indicadores de desempefio.

e Enlace a los Resultados Financieros: Los objetivos del negocio y
sus respectivos indicadores, deben reflejar la composicion sistémica
de la estrategia, a través de cuatro perspectivas: Financiera, Clientes,
Procesos Internos, y Aprendizaje y Crecimiento. Los resultados deben
traducirse finalmente en logros financieros que conlleven a la

maximizacion del valor creado por el negocio para sus accionistas.
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Balance de Indicadores de Resultados e Indicadores Guias:
Fuera de los indicadores que reflejan el desempeiio final del negocio,
se requiere un conjunto de indicadores gue muestren las cosas que se
necesita "hacer bien" para cumplir con el objetivo. Estos miden el
progreso de las acciones que acercan o que propician el logro del
objetivo. El propdsito es canalizar acciones y esfuerzos orientados
hacia la estrategia del negocio.

Mediciones que Generen e Impulsen el Cambio: La medicion
motiva determinados comportamientos, asociados tanto al logro como
a la comunicacion de los resultados organizacionales, de equipo e
individuales. De alli que un componente fundamental es el de definir
indicadores que generen los comportamientos esperados,
particularmente aquellos que orienten a la organizacion a la
adaptabilidad ante un entorno en permanente y acelerado cambio.
Alineacion de Iniciativas o Proyectos con la Estrategia a través
de los Objetivos Estratégicos: Cada proyecto que exista en la
empresa debe relacionarse directamente con el apalancamiento de los
logros esperados para los diversos objetivos expresado a través de sus
indicadores.

Consenso del Equipo Directivo de la Empresa u Organizacion:
El BSC, es el resultado del didlogo entre los miembros del equipo
directivo, para lograr reflejar la estrategia del negocio, y de un
acuerdo sobre como medir y respaldar lo que es importante para el

logro de dicha estrategia.

Implantacién del BSC: (Kaplan y Norton). Modelo de las 4 fases:

Fase 1: Concepto Estratégico: Incluye mision, vision, desafios,
oportunidades, orientacién estratégica, cadena del valor, plan del

proyecto.
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Fase 2: Objetivos, Vectores y Medidas Estratégicas: Incluye objetivos
estratégicos, modelo causa-efecto preliminar, indicadores estratégicos,

vectores estratégicos y palancas de valor.

Fase 3: Vectores, Metas e Iniciativas: Incluye objetivos estratégicos
detallados, modelo causa-efecto con vectores y palancas, indicadores

estratégicos, metas por indicador, iniciativas estratégicas.

Fase 4: Comunicacion, Implantacion y Sistematizacion: Incluye
divulgacion, automatizacion, agenda gerencial con BSC, planes de
accion para detalles, plan de alineacion de iniciativas y objetivos

estratégicos, plan de despliegue a toda la empresa.

El Balanced Scorecard parte de la vision y estrategias de la empresa. A
partir de alli, se definen los objetivos financieros requeridos para alcanzar la
vision, y éstos a su vez seran el resultado de los mecanismos y estrategias
que rijan nuestros resultados con los clientes. Los procesos internos se
planifican para satisfacer los requerimientos financieros y los de los clientes.
Finalmente, la metodologia reconoce que el aprendizaje y crecimiento es la
plataforma donde reposa todo el sistema y donde se definen los objetivos
planteados para esta perspectiva. El BSC transforma la vision y estrategia en
objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas diferentes de

acuerdo a la figura 1.

La ventaja primordial de la metodologia es que no se circunscribe
solamente a una perspectiva, sino que las considera todas simultaneamente,
identificando las relaciones entre ellas. De esta forma es posible establecer
una cadena causa - efecto que permite tomar las iniciativas necesarias en
cada nivel. Conociendo como se enlazan los objetivos de las diferentes

perspectivas, los resultados de los indicadores que se van obteniendo
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progresivamente permiten ver si hay que hacer ajustes en la cadena,
iniciativas o palancas de valor, para asegurar que se cumplan las metas a

niveles superiores de la secuencia.

De esta manera se fortalecen los recursos humanos, tecnologicos, de
informacion y culturales, en la direccién exigida por los procesos, y éstos se
alinean con las expectativas de los clientes, lo que a la larga sera la base para

alcanzar los resultados financieros que garanticen el logro de la vision.

7. LAS CUATRO PERSPECTIVAS DEL BSC

7.1. Perspectiva Financiera:

La perspectiva financiera tiene como objetivo el responder a las expectativas
de los accionistas. Se centra en la creacion de valor para dicho accionista, lo
cual a su vez requiere definir objetivos e indicadores que permitan responder
a sus expectativas en cuanto a los parametros financieros de: Crecimiento,

Beneficios, Retorno de Capital, Uso del Capital.

La arquitectura tipica de la perspectiva financiera incluye objetivos
estratégicos como Maximizar el Valor Agregado, Incrementar los Ingresos y
diversificar las fuentes, Mejorar la Eficiencia de las Operaciones y Mejorar el

Uso del Capital.

7.2. Perspectiva de los Clientes:

En esta perspectiva se responde a las expectativas de los Clientes. Del logro
de los objetivos que se plantean en esta perspectiva dependera en gran
medida la generacién de ingresos, y por ende la "generacion de valor" ya

reflejada en la Perspectiva Financiera.
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Esta propuesta de valor cubre basicamente, el espectro de expectativas
compuesto por: calidad, precio, relaciones, imagen que reflejen en su
conjunto la transferencia al cliente. Los indicadores tipicos de este segmento
incluyen: Satisfaccion de Clientes, Desviaciones en Acuerdos de Servicio,
Reclamos resueltos del total de reclamos, Incorporacion y retencion de

clientes, Mercado.
7.3. Perspectiva de los Procesos Internos:

En esta perspectiva, se identifican los objetivos e indicadores
estratégicos asociados a los procesos clave de la organizacion o empresa, de
cuyo éxito depende la satisfaccion de las expectativas de clientes y

accionistas.

Esta perspectiva debe desarrollarse luego que se han definido los
objetivos e indicadores de las perspectivas Financiera y de Clientes. Se
recomienda que, como punto de partida, se desarrolle la cadena de valor o
modelo del negocio de la organizacidbn o empresa. Luego se establecen los

objetivos, indicadores, palancas de valor e iniciativas relacionados.

Los indicadores de esta perspectiva deben manifestar la naturaleza
misma de los procesos propios de la empresa u organizacion. Algunos
indicadores de caracter genérico asociados a procesos son: Tiempo de Ciclo
del Proceso (cycle time), Costo Unitario por Actividad, Niveles de Produccién,
Costos de Falla, Costos de Trabajo, Desperdicio (Costos de Calidad),
Beneficios Derivados del Mejoramiento Continuo, /Reingenieria, Eficiencia en

Uso de los Activos.
7.4. Perspectiva de Aprendizaje Organizacional:

Se refiere a los objetivos e indicadores que sirven como plataforma o
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motor del desempefio futuro de la empresa, y reflejan su capacidad para

adaptarse a nuevas realidades, cambiar y mejorar.

Estas capacidades estan fundamentadas en las competencias
medulares del negocio, que incluyen las competencias de su gente, el uso de
la tecnologia como impulsor de valor, la disponibilidad de informacion
estratégica que asegure la oportuna toma de decisiones y la creacién de un
clima cultural propio para afianzar las acciones transformadoras del negocio.

En la figura Nro. 1 se representa la estructura de; BSC

Figura Nro 1. Estructura del BSC
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La consideracion de esta perspectiva dentro del BSC, refuerza la

importancia de invertir para crear valor futuro, y no solamente en las areas
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tradicionales de desarrollo de nuevas instalaciones o0 nuevos equipos, que sin
duda son importantes, pero que hoy en dia, por si solas, no dan respuesta a

las nuevas realidades de los negocios.

Algunos indicadores tipicos de esta perspectiva incluyen: Brecha de
Competencias Clave (personal), Desarrollo de Competencias clave, Retencion
de personal clave, Captura y Aplicacion de Tecnologias y Valor Generado,
Ciclo de Toma de Decisiones Clave, Disponibilidad y Uso de Informacion
Estratégica, Progreso en Sistemas de Informacion Estratégica, Satisfaccion

del Personal, Clima Organizacional.

8. MAPAS ESTRATEGICOS

Gary Hamel, el Presidente de la firma consultora Strategos y Profesor de
la Universidad de Michigan, dijo en una entrevista que concedié en 1996:
"Tenemos que reconocer que planeacién estratégica no es Io mismo que
estrategia. La planeacién produce planes, no estrategias. La profesion de
elaborar estrategias tiene un gran problema: no existe una teoria para crear

estrategia.”

El mapa estratégico de un cuadro de mando integral es una arquitectura
genérica que sirve para detallar las distintas alternativas por las cuales una

empresa puede representar sus opciones estratégicas.
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Figura Nro.2 Arquitectura del Mapa Estratégico.
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Fuente: David A. Reo, Nuria Quintano, Rubén Otero. Calidad de la estrategia
Vs. Ejecucion de la estrategia

Los mapas estratégicos sirven para que las organizaciones vean sus
estrategias en forma coherente, integrada y sistematica y proporcionan la
base para que el sistema de gestion puede aplicar la estrategia rapida y

eficaz.

Uno de los principales retos de la gerencia estratégica es el
aseguramiento de la CONSISTENCIA. El Balanced Scorecard esta disefiado
para ayudar en este sentido, clarificando, prioritizando, comunicando y
midiendo los elementos de la estrategia. Como ejemplo, el diagrama de la
Figura Nro. 2, ilustra la arquitectura del mapa estratégico de una empresa de
logistica y transporte. La relacion causa-efecto de este constituye las

hipotesis de la estrategia.
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8.1. Aspectos generales e importancia de la Planificacion

Planificar significa que alta direccion estudia anticipadamente sus
objetivos y acciones, y sustentan sus actos combinando métodos, planes y
l6gica. Los planes definen los objetivos de la organizacion y los

procedimientos adecuados para alcanzarlos.

Los planes son la guia para que (1) la organizacién obtenga y aplique los
recursos para lograr los objetivos; (2) los miembros de la organizacion
desempefien sus actividades y tomen decisiones congruentes con los
objetivos y procedimientos escogidos, ya que enfoca la atencion de los
empleados sobre los objetivos que generan resultados (3) pueda controlarse

el logro de los objetivos organizacionales.

La Planificacion ayuda a fijar prioridades, permite concentrarse en las
fortalezas de la organizacion, ayuda a gerenciar los problemas de cambios en

el entorno externo, entre otros aspectos.

La planificacién estratégica es planificacion, a largo plazo, que enfoca la
organizacion como un todo. Muy vinculados al concepto de planificacion
estratégica se encuentran los siguientes conceptos: a) estrategia, b)

administracion estratégica, ¢) como formular una estrategia.

Segun Cortés, los planes se pueden clasificar también de acuerdo al area
funcional responsable de su cumplimiento: Plan de Produccion, Plan de

Mantenimiento, Plan de mercadeo, Plan de Finanzas, Plan de Negocios.

Segun el alcance, los planes se pueden clasificar como:

1. Intradepartamentales, si se aplican a un departamento. Ejemplo: plan

de mantenimiento mecéanico.
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2. Interdepartamentales, si afectan a mas de un departamento,

ejemplos: plan de seguridad industrial.
3. Para toda la organizacion. Ejemplo: Presupuesto.

4. También pueden ser considerados como planes las politicas, los
procedimientos, las normas y los métodos de trabajo. Las politicas son
lineas generales o directivas amplias que establecen orientacion para

la toma de decisiones. Ejemplo: promocion interna del personal.

Los procedimientos son reglas que establecen la forma convencional de
organizar actividades para cumplir una meta. Ejemplo: cierre de un ejercicio

comercial.

Los métodos son formas sistematicas y estructuradas para realizar

actividades en forma eficiente.

Las normas son regulaciones estrechas que definen con detalle los pasos y

acciones para realizar actividades repetitivas.

8.2. Cadena de Valor

Michael Porter, desarroll6 el concepto, en su obra Estrategia
Competitiva (1980), la cual se basa en que cada unidad de negocio debe
desarrollar una ventaja competitiva continua, basandose en el costo, en la
diferenciacion o en ambas cosas. El andlisis de la cadena de valor comienza
con el reconocimiento de que cada empresa o unidad de negocios. Es " una
serie de actividades que se llevan a cabo para disefiar, producir,
comercializar, entregar y apoyar su producto”. Al analizar cada actividad de
valor separadamente, los administradores pueden juzgar el valor que tiene

cada actividad, con el fin de hallar una ventaja competitiva sostenible para la
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empresa.

Al identificar y analizar las actividades de valor de la empresa, los

administradores operan con los elementos esenciales de su ventaja

competitiva, ya que la eficiencia y eficacia de cada una de las actividades
afecta el éxito de la empresa en su estrategia ya sea de bajos costos,

diferenciacion o enfoque.

Las actividades las podemos dividir en dos tipos, las principales y las

de apoyo. Las primeras, son la logistica interna, operaciones, logistica

externa, marketing, y el servicio. Esta serie de actividades las podemos
imaginar como una corriente de actividades relacionadas, empezando desde

la llegada y el almacenamiento de las materias primas o insumos para los

procesos de produccién, su transformacién en productos finales que se

expiden, las actividades de comercializacion y venta para identificar, alcanza

y motivar a los clientes o grupos de clientes y las actividades de servicio para
prestar apoyo al cliente y/o al producto después de la compra.
Luego las actividades de apoyo, como su nombre lo indica prestan un

respaldo general y especializado a las actividades primarias

Estas son la administracion, de compras, de recursos humanos, el

desarrollo tecnolégico, y la infraestructura. Debemos considerar a estas como
funciones empresariales ya qué sin ellas no existiria una organizacion y
juntamente con el grado de vinculacién con las principales, conforman lo que
se denomina el analisis de la cadena de valor, que como herramienta en la
formulacién de estrategias, exige que los administradores no solo analicen
por separado cada actividad de valor con todo detalle, sino que también

examine las vinculaciones criticas entre las actividades internas.
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Figura Nro. 3. La Cadena de Valor.

La Cadena de Valor

INFRAESTRUCTURA

GESTION DE RECURS0S HUMANOS \
DESARROLLO DE TECNOLO G4 M,
APROVISIONAMIENTO

Servicin

i, posiventa

Logistica de
Salidas
Marketing

Op erariones

Logistica de
Entradas

Fuente: THOMPSON, S, McGrawHill, ADMNISTRACION ESTRATEGICA
8.3. Relacién entre la Planificacion y el Control.

La planificacién proporciona estdndares (indicadores) de control contra
los cuales puede medirse el desempefio. Si existe una desviacion significativa
entre el desempefio real y el planeado, puede tomarse una accion correctiva.
Un ejemplo claro de los planes empleados como estandares de control se
pueden encontrar en los presupuestos. Estos presupuestos proporcionan la
base para estandares continuos de control durante todo el afio de
operaciones. Si el desempeiio real no corresponde estrictamente al
desempefio planeado y presupuestado, hace que se aplique una accion

correctiva.

De igual modo, los criterios para evaluar el funcionamiento de las
organizaciones de Tl estdn cambiando. La contribucién de los responsables

de TI al negocio ya no se valora simplemente por la eficiencia y la reduccion
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de costes, sino que comienzan a valorarse nuevos criterios como la capacidad
de entender y apoyar la estrategia del negocio, o la capacidad de adaptarse
rapidamente a los cambios del mercado y a las nuevas tecnologias. Las
Tecnologias de la Informacion pueden estar relacionadas con casi todos los
aspectos de una organizacion moderna, su red de negocios y su entorno en

general.

8.4. De la Organizacion Funcional a la Organizacion por

Procesos

Cada vez que se toca el tema de transformacion empresarial, se habla
del paso de una organizacion vertical funcional a una organizacion matricial

por procesos de negocios. Ver figura Nro. 4.

De acuerdo con sugerencias del “Network Management Forum” (NMF),
organizacion global que proporciona recomendaciones para la gestion de
redes y servicios de telecomunicaciones, se pueden distinguir los siguientes

procesos operacionales:

o Entrega del servicio.
o Aseguramiento del servicio.

o Facturacion del servicio.

Se busca que cada funcion operativa pueda ser totalmente
automatizada, que los flujos de informacion entre los procesos sean de extremo
a extremo, y que las aplicaciones de “software” de diferentes proveedores
puedan ser combinadas de una manera que sea de utilizacion inmediata y

transparente.
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Figura Nro. 4. Organizacion por Procesos

:Donde?

Factores c

Criticos de Eficiencia -Entrega a -Tecnologia -Nuevos productos -Aptitudes

Exito econdmica tiempo optima a tiempo -Competencias
-Clientes -Orientacion a -innovacion
Satisfechos procesos

Indicadores CostelProducto ‘¢ atiempe  -Coste Calidad  -N° de nuevos -Hivel de conocimiento
- Grado de -Tiempo entregas prototipos -Aptitudes
SETVicios -N° de ideas/semana

Planes de accion Responsabilidades y planes de accion para alcanzar los objetivos

Fuente: L. Amendola, Ph.D . Balanced Scorecard en la Gestién del
Mantenimiento

9. Fundamentos sobre los procesos Operacionales de Tecnologia de

Informacion.

Microsoft Operations Framework (MOF) es una coleccion de préacticas
recomendadas, principios y modelos. Ofrece una extensa orientacion
técnica destinada a la consecucion de la confiabilidad, disponibilidad,
compatibilidad y administrabilidad de sistemas de produccién esenciales con

respecto a los distintos productos y tecnologias de Microsoft.

MOF es uno de los tres marcos que constituyen Enterprise Services

Frameworks (ESF). Cada marco de ESF esta destinado a una fase diferente,
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aungue integra, del ciclo de vida de la tecnologia de la informacion (TI).
Todos ellos proporcionan una informacion atil y detallada acerca de las
personas, los procesos y las tecnologias que se necesitan para trabajar
correctamente dentro de su area respectiva. Los otros dos marcos de ESF
son Microsoft Readiness Framework (MRF) y Microsoft Solutions Framework

(MSF). El siguiente diagrama describe el papel que desempeia cada uno de

estos marcos en ESF.

Figura Nro. 5. Modelo Enterprise Services Frameworks

Estructura de disuonihilidad
de Microsoft (MRF)

. Estructura de soluciones
Pre ’\> de Microsoft (155
. Pla\ﬂu
5

Ad ar

Estructura de operaciones
de Microsoft (MOF)

Fuente : Microsoft Corporation, practicas recomendadas del grupo de
Tecnologia de la informacion

MOF reconoce que las practicas recomendadas actuales del sector en
cuanto a la administraciéon de servicios de tecnologias de la informacion han
sido ampliamente documentadas dentro de la biblioteca de infraestructuras
de tecnologias de la informaciéon (ITIL, /7 Infraestructure Library) de la
Agencia central de informatica y telecomunicaciones (CCTA, Central

Computer and Telecommunications Agerncy).

La CCTA es un organismo ejecutivo del gobierno de Gran Bretafa
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encargado del desarrollo de técnicas de asesoramiento y orientacion en lo
gue se refiere al uso de practicas recomendadas para utilizar la tecnologia
de la informacidon en la administracion de servicios y operaciones. Para
cumplir con su mision, CCTA comparte proyectos con las organizaciones de
Tl mas destacadas de todo el mundo para documentar y validar las
practicas recomendadas en las distintas disciplinas de administracion de

servicios tecnoldgicos.
9.1. El modelo de proceso de MOF

El modelo de proceso incorpora dos tipos de hitos de revision, uno
basado en la version y otro basado en el tiempo. Dos de las cuatro
revisiones —preparacion de la version y aplicacion— se basan en la version
y tienen lugar al introducir una version en el entorno de destino. Las dos
revisiones restantes —operaciones y contrato del nivel de servicio—
suceden a intervalos regulares para valorar las operaciones internas asi

como los niveles de servicio al cliente.

La razon que justifica esta mezcla de tipos de revision dentro del
modelo de proceso es la de apoyar dos conceptos necesarios en un entorno

tecnoldgico de operaciones correcto:

e La necesidad de administrar la introduccion del cambio a través del

uso de las versiones administradas. Las versiones administradas
permiten un empaquetamiento claro del cambio que puede ser
entonces identificado, rastreado, probado, implementado y puesto
en funcionamiento.

La necesidad de valorar y adaptar continuamente los
procedimientos operativos, los distintos procesos, las herramientas

y las personas que se necesitan para ofrecer las soluciones de
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servicio especificas. La revision basada en el tiempo apoya este

concepto.

La siguiente tabla resume las actividades primordiales y el analisis

subsiguiente de cada una de las cuatro fases:

Tabla Nro 1. Fases del Modelo MOF

Fase Actividades Revision

Cambio Introducir soluciones de servicio,  Implementacion
tecnologias, sistemas, aplicaciones,

hardware y procesos nuevos

Operativa Ejecutar tareas dia a dia de un Operaciones

modo eficaz
Asistencia Resolver incidentes, problemas y Contrato del nivel de
técnica consultas rapidamente servicio

Optimizacibn  Optimizar el gasto, el rendimiento, Preparacion de la

la capacidad y la disponibilidad version

El modelo de proceso de MOF promueve un alto nivel de disponibilidad,
confiabilidad y administrabilidad. Por este motivo, los administradores de TI
descubriran que el modelo de proceso de MOF es util en los siguientes

entornos:

Produccion

Certificacion de la produccion
Aceptacion por parte del usuario
Prelanzamiento o ensayo

Integracion o prueba del sistema
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9.2. Describir el modelo del proceso

Este apartado ofrece una explicacion méas detallada de la fase Operativa del

modelo de proceso.

Una versién es cualquier cambio que deba ser incorporado a un entorno TI
administrado. Siguiendo la definicién, version es cualquiera de los siguientes

elementos:

e Un sistema LOB nuevo o actualizado.

e Un sitio Web nuevo o actualizado que incluya propagacién del
contenido.

e Hardware nuevo (servidor, red, cliente, etc.).

e Procedimientos o procesos de operaciones nuevos o actualizados.

e Cambios en los procesos de comunicacion o estructuras de equipo.

e Nuevo software de infraestructura.

e Cambio fisico en la construccion, el entorno, etc.

Esta definicion general de la version apoya el principio fundamental de
administracion de los cambios en las personas, los procesos y la tecnologia

en la provision de las soluciones de servicio.

Fase operativa

Durante esta fase tienen lugar actividades y tareas diarias. Estas
actividades aseguran el buen funcionamiento de la version. Algunos ejemplos

de actividades diarias son los siguientes:

e Administracion del sistema
e Mantenimiento de cuentas

e Procesamiento por lotes
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e Procedimientos de copia de seguridad

El repaso de las operaciones correspondientes a esta fase constituye
un examen periédico de las actividades detalladas de las operaciones con un
sencillo objetivo en mente: retener el conocimiento de la empresa. Resulta
esencial que, a medida que el personal de operaciones gana experiencia con
un proceso, sistema o aplicacion, documente esta experiencia y la retenga en
su "base de conocimientos” corporativa. Frente al indice de desgaste del
personal y la escasez de aptitudes, esta base de conocimiento permitira al
grupo de operaciones ofrecer una calidad de servicio coherente para sus

clientes.

9.3. Operacion de Tecnologia de Informacion

Son todas aquellas actividades repetitivas, basadas en la emisién de

comandos en forma manual y/o automatizada.

Funcion de Planificaciéon de Tareas. La funcion de direccion de
servicio (SMF) "Planificacion de Tareas" o Planificacion de Tareas se preocupa
por asegurar el procesamiento eficaz de datos en un momento pre-
determinado y en una sucesion prescrita para maximizar el uso de recursos
del sistema y minimizar el impacto a los usuarios en linea. Un proceso por
lote es una interacciéon del sistema con una base de datos que corre en forma
"background”, es decir de una manera secuencial, desatendida y sin la
interaccion de un usuario final. La ejecucién de procesos del lote puede
comenzarse 0O iniciarse automatizado o en forma manual. Normalmente se
ejecutan los lotes después de las horas comerciales cuando la interaccion del

usuario con el sistema es baja.

El proceso por lote tipicamente requiere su propia arquitectura, cuando ellos
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tienden a ser los procesos corrientes, repetitivos y consumidores de recursos
intensivos y largos. El proceso normalmente involucra la lectura las
cantidades grandes de datos de una base de datos, procesando los datos, y
devolviendo los resultados atrds a una base de datos. Este proceso es

cumplido a través de la ejecucion de escrituras.

Los tipos de trabajos del lote que las organizaciones ejecutan incluyen:

Tipos de trabajos batch “jobs” que las organizaciones ejecutan pueden ser:

Los informes de direccion financiera

e Los informes de comercializacion

e Los Informes de cadenas de suministro

e Los informes del inventario

e Los informes de la facturacion

e El procesos contables, etc. (la facturaciébn de cuenta mensual, y asi
sucesivamente)

e Procesos de copia automatizado de seguridad del sistema y datos de la

aplicacion

Procesos y Actividades. La Planificacion de Tareas se vincula con:

Horario de (trabajos) tareas. Los trabajos en un sistema, son
ejecutados en los periodos de tiempo (diario, semanal, mensual, anualmente)
y son agendados para su ejecucion segun las necesidades de negocio, la
longitud de trabajo, requisitos del almacenamiento, y las dependencias

asociadas.

El proceso de Agendado "Scheduling”. Los calendarios son
ajustados y actualizados, se gestionan los conflictos y problemas que son

inherentes al proceso de fijar la tarea, y ajusta o se acondicionan las
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necesidades especiales (como requerimientos fisicos y logicos de los

trabajos).

El proceso por lote. Se ejecutan los trabajos segun el programa de
trabajo, tomando en cuanta la prioridad, y dependencias del trabajo. Los

procedimientos de procesamiento por lote incluyen:

La documentacion. Los requerimientos de Hardware (por ejemplo,
unidades de la cinta, unidades de cartucho de datos, y copiadoras);

Operaciones o mandatos por Consola; Puntos de verificacion.

Generacion de Informes. Algunas herramientas de planificacion
pueden tener un generador de informes, que puede configurarse para
generar automaticamente los informes automaticamente para trabajos por
lotes especificados o los informes operacionales relacionados. Los informe
generados se archivan en la base de datos apropiada y pueden imprimirse
automaticamente en caso requerido. Los informes operacionales que se
generan incluyen los informes de horario de lote, informes de tareas con
ejecucion en error, e informes de actuacion. También se generan
frecuentemente los informes por demanda del usuario. Estos informes

pueden contener cualquier combinacion de datos pedida por el usuario.

Informe de Ejecuciones por Horario. El informe de horario de lote
contiene la informacion sobre las ejecuciones del lote fijadas para la
ejecucion. Estos informes frecuentemente deben repasarse, sobre todo si las
ejecuciones del lote estan siendo alteradas, para asegurar que las tareas se
fijan propiamente para la ejecucion para perfeccionar el uso de los recursos

del sistema. Estos informes incluyen la informacién siguiente tipicamente:

e Lote de trabajos ha ser ejecutado
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e Hora de inicio, tiempo y frecuencia
e Dependencia de o en otros trabajos

e Informacion de recuperacion de error

Este informe también podria contener la informacion general sobre cada

trabajo listado :

El Informe de ejecuciones con finalizacion en error. La
informacion en este informe debe ayudar a la gerente de capacidad

determinar la causa del error.

El Informe de la actuacion. Este informe debe contener la informacién
sobre la actuacion de la ejecucién de los trabajos por de lote. Debe

informarse informacion especifica sobre cada trabajo incluyendo:

e La utilizacion de CPU

e La utilizacion de la red ( Network )
e Utilizacion del Disco

e Utilizacion de Memoria

e Tiempo de duracion

La informacién en este informe debe ayudar a la gerente de capacidad
perfeccionar la actuacion del sistema e identificar las tendencias de
degradacion de actuacion. La direccion de capacidad también usa este
informe para planear los requisitos de capacidad futuros para la arquitectura

del lote.

La funcion de direccion de servicio (SMF) "™ Print and Output

Management" o Manejo de Impresion.

Se define como gestion de las salidas “Output”. Para propésitos de

37



este documento, una “salida impresa” es definida como la conversion de
datos en un formato visible o legible (Reporte, Informes, estados de cuentas,
gréficos, etc.). Los ejemplos incluyen la generacion de Codigo de la Norma
Americana simple para el Intercambio de Informaciéon (ASCII) o el Cédigo de
Intercambio de Decimal Codificado Binario Extendido (EBCDIC) los caracteres
y cbdigos del mando para una copiadora de impacto, creacién de Impresor
Idioma del Mando (PCL) la salida para una copiadora del laser, y generacion
de Lenguaje de Formato de Hipertexto (HTML) para ser visto desde en un

navegador.

Los codigos de barras (intencional para las maquinas), Cédigos de
reconocimiento 6ptico (OCR), cddigos de el reconocimiento de caracter de

magnético-tinta (MICR) estan ciertamente entre en la categoria de "Outputs.”

A estas listas de formatos diferentes y los usos intencionales, se le
incorporan los conceptos de entrega, fiabilidad, y seguridad para conseguir

un sentido de Gerencia de Servicio de esta funcion.

La nota: Aunque el output se refiere previamente a documentos y los otros
formularios de rendimiento descritos, el énfasis primario en este papel esta
en los documentos impresos; por consiguiente, el término documento se usa
extensivamente, aunque en la mayoria de los casos la actividad, tarea, o
concepto que se describen aplican también a otros formularios de salidas. Los
formularios Non-impresos de salida s6lo se mencionaran brevemente en este

documento.

El Manejo de Colas de salidas abarca todas las actividades necesario
entregar la salida a un destino especifico en el formato apropiado y con la
velocidad deseada. Dado esto, las actividades que abarcan una impresion y

rendimiento direccion proceso caida en tres categorias:
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e Desarrollo de actividades que producen la creacion de salidas.

e Las actividades de la configuracion disefladas para preparar el
ambiente para la entrega de salidas.

e Las actividades operacionales disefiaron para mantener el flujo de

salidas.

Desarrollando la infraestructura de impresion o salidas, es util estandarizar
muchas aplicaciones comerciales en lo que se refiere a los documentos de
salida. Creando un workflow del proceso comun habilita el compartir las

tareas y recursos por las multiples aplicaciones.

Por ejemplo, si es determinado que el uso de formularios electronicos
facilita que la produccion mdaltiples documentos de aplicacion, en una
organizacion cross-funcional que se especializa en el disefio, implantacion y
manejo de formularios, el uso de herramientas de manejo de documento
electrénicos el puede ser la via mas eficaz de acercarse este requerimiento:
El propdsito intencional de cada documento determina las fases, o las
actividades primarias, dentro de los pasos mayores de la impresion y proceso
de manejo de salidas (el desarrollo, configuracién, entrega, y mantenimiento
y apoyo) que debe ir a través de. Uno, dos, o mas de las fases puede ser
envuelto-el punto importante es que cada documento tiene un ciclo de vida
definido.

La impresion y el proceso de manejo de salidas tiene cuatro pasos, cada
uno conteniendo varias actividades primarias. Estas actividades reflejan el

ciclo de vida organizativo del documento (u otro formulario de salida).
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Proceso de Copia de Seguridad y Recuperacion

El proceso de Copia de seguridad de datos, y las operaciones de
recuperacion Guardar, devolver, y recuperar el datos son las actividades de
Gerencia o Administracién de Almacenamiento, para mantener el datos de la
compafiia. Los datos deben ser clasificados por tipo, y debe ser desarrollada
una estrategia de recuperacion para asegurar que la operacion cumple los

requisitos de la empresa.

Gestion de Almacenamiento también aborda la planificacion para la
recuperacién contra desastre. Este documento se encarga de la recuperacion
de datos, pero no cubre las operaciones de recuperacion de la empresa en
conjunto para otros componentes de infraestructura incluyendo servidores y

redes.

Planear una estrategia de copia de seguridad. Operaciones de
Copias de seguridad, recuperacion de datos son algunas de las tareas mas
importantes que una organizacion de informatica lleva a cabo. Las Empresas
no pueden arriesgarse a perder el acceso a los datos por ningin motivo; por
lo tanto, la organizaciobn debe desarrollar y seguir un plan detallado,
comunmente llamado una estrategia de copia de seguridad. Una estrategia
de copia de seguridad acaparadora y maestra puede ser dificil aplicar
constantemente debido a las diferencias en la dotacion de personal y las
tecnologias que existen tipicamente de una unidad de la empresa a otro en
toda una organizacion. Podria ser valioso desarrollar las estrategias
individuales para unidades de la empresa varias 0 grupos de usuarios,

dependiendo del uso de aplicacion.

Los pasos de proceso descritos en esta seccion son iterativos. Cada

paso puede ser llevado a cabo con las diferencias, cuando el(la/los/las) de un
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nuevo contrato de nivel de servicio(SLA) que impacta la estrategia de copia
de seguridad, o requisitos de recuperacion de datos; o cambia y afecta los

asuntos antes mencionado segun la necesidad de la empresa.

Nota: ejecutar los pasos finales de la estrategia de copia de seguridad
descrita abajo involucra la puesta en practica y la prueba de la solucion de

almacenamiento que se selecciono.

Conceptos importantes cuando se desarrolla una estrategia de copia de

seguridad.

Copia de seguridad. Es el proceso de copia de los datos
periddicamente de un tipo de medio (el disco tipicamente dificil) a un medio
de almacenamiento secundario para una posible recuperacion, a corto plazo,
generalmente dentro algunas horas, dias o de acuerdo a el nivel de acuerdo

de servicio.

El medio de almacenamiento secundario es mas a menudo la cinta
magnética, pero también podria incluir duros disco, CD-ROM, y el disco
Optico. Escriba politicas especificas de informar usuarios de sus
responsabilidades respecto a copias de seguridad. Por ejemplo el datos
personal es tipicamente la responsabilidad de usuarios individuales para
guardar y restituir. Los datos de la compariia son guardados sobre servidores
que son sujetos a copias de seguridad programadas, asi asegurar los datos

recuperados y mantener la capacidad de recuperacion.

Almacenamiento “Archive”. ElI almacenamiento se refiere a
"Archivar Datos" a veces, es esencialmente la misma operacion como una
copia de seguridad, excepto que el proposito es almacenar los datos por los
periodos de tiempo largos, posiblemente para siempre. A menudo, el datos

deben ser guardado por los periodos de tiempo largos debido a las razones
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legales, y es importante que estas razones sean conocidas por el Gerente de
Almacenamiento y tomadas en cuenta cuando se tenga previsto un

requerimiento de almacenamiento.

Restituir (Restaurar, “Restore)”. Restaurar es el proceso de
recuperar los datos (un archivo Unico o muchos archivos) desde un medio de
almacenamiento a una ubicacion de meta (tipicamente un disco duro). En
mayoria de los centros de datos, existen politicas que informan a los usuarios
de sus responsabilidades con respecto a los datos a restaurar (fechas,
politicas de retencion, tiempo de expiracion, privacidad, etc.). Por ejemplo los
datos personales son tipicamente responsabilidad de usuarios finales
individuales para almacenar y restaurar. Compafia es responsable sobre los
datos del negocio, a menudo almacenados en servidores que estan sujetos a
las copias de seguridad programadas, a fin de asegurar la recuperacion de los

datos.

Recuperacion de datos. La recuperacion de datos es el proceso de
devolver los datos al estado original. La recuperacion de datos es llevada a
cabo como consecuencia de alguna clase de desastre que ha causado una
pérdida de datos seria, o por corrupcién, o ambos generalmente. Aunque
pensamos en los desastres a menudo pueden ser ocasionados por una causa
natural (como en el caso de de un sismo) o causado por el hombre (como en
la caso de un virus informatico), un desastre puede ser definido como
cualquier evento que causa la interrupcion seria del servicio de tecnologia de
Informacion. Por ejemplo, una falla completa de disco duro sobre un sistema
de produccion podia causar que un sistema de comercio electrénico cese la
operacion, y para muchas compafiias, reuniria las condiciones necesarias
como un desastre que requeria una recuperacion de datos completa. La

planificacion correcta podia mitigar estas circunstancias.
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Clasificacion de los datos. Uno de los primeros pasos que las
operaciones deben ejecutar antes de desarrollar una buena estrategia de
copia de seguridad es clasificar los datos en el entorno de informatica. Por
ejemplo, la mayoria de las organizaciones no apoyan los "Datos del Usuario",
definido como datos personales no relacionados con la empresa. Asi que, los
"Datos de Usuario" serian un tipo de clasificacion de datos que podia ser
controlada afuera de alcance para copias de seguridad programadas y
empiezan con la responsabilidad de usuarios individuales en almacenarlos.
"Los datos de la empresa”, por otro lado, poder ser una clasificacion de los
datos que es importante para la compafia y es programada para copias de
seguridad regulares. Dentro de la clasificacion de datos de la empresa o de
la compania, podria haber diferentes niveles de datos de la compafia, como
confidencial, mientras que otros tipos de datos podian ser "Datos de recurso

de la compafia"”, "Datos de proyecto"”, etcétera.

Una buena regla es clasificar los datos de acuerdo con su impacto para
la empresa. Por ejemplo, hay un volumen de datos que la compafiia debe
tener disponible o la empresa no puede postular - de la misma manera que
una lista de partes para una compaiia de fabricacion. Este tipo de datos
tiene un impacto Alto para la empresa debe ser secreto en consecuencia. A
veces hay datos que no tienen que estar en linea constantemente, pero
deben estar disponibles cuando se necesitan o son requeridos - por ejemplo,
los datos de prueba generados por compafias médicas que llevan a cabo
investigacion sobre drogas. Esto también pudo ser clasificado como el
"Impacto Alto para la empresa”, porque la compafia estaria en peligro si un
producto estuviera imperfecto, y la compafiia no pudiese producir los datos

de prueba por los varios afos.

Determinar Volumen de datos a guardar. Determinar, para cada
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uno de los tipos de datos diferentes, cuanto tiene que ser almacenado. Si se
esta trabajando con terabytes de datos o megabytes de datos pueden influir
en la estrategia. Comprender esto ayudara determinar las clases de
estratagemas requeridas para hacer la copia de seguridad, los medios de
comunicacion requeridos, ya sea que hay tiempo suficiente para la copia de
seguridad o si un método de almacenamiento en linea debe ser considerado,

etcétera.

Determinar ubicacidén de los datos. Ahora que las clases de datos
en el entorno y las necesidades de almacenamiento de cada tipo de datos es
conocido, debe determinar donde seran ubicados los datos. Esta informacion
es critica a fin de determinar que las tecnologias se tienen que implementar
en la estrategia de copia de seguridad. Por ejemplo, en un entorno
geograficamente distribuido, con servidores ubicados a través del pais - o el
planeta - una solucién de copia de seguridad centralizada podia resultar en
inundar las redes con los datos de copia de seguridad. Esto podia tener un
impacto potencialmente serio sobre la productividad de la empresa. En tal
caso, una solucion de copia de seguridad localizada puede necesitar ser

considerado, quizas en un modo automatizado para reducir costos.

Nota: afortunadamente, tecnologias estdn cada vez mas disponibles que
permiten que los datos de usuarios y ajustes les "Sigan" siempre que se
mueven de ubicacién a ubicacidn, incrementando asi la productividad.
Aprovechar tales capacidades debe ser una prioridad alta para mas

organizaciones de informatica.
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10. Metodologia Managing Sideways2

Visualizar la empresa como un conjunto de procesos a lo largo de toda
la organizacion, en lugar de enfocarse en pequefias zonas o departamentos

de la empresa con labores individuales.

e Saber identificar los espacios vacios entre las funciones de los diferentes
departamentos. Esto se traduce a desconexiones organizacionales, de
procesos y del recurso humano, que puedan existir a lo largo de todo el flujo

de trabajo de la organizacion.

e Saber identificar y conocer el flujo de procesos que circula por la
organizacion, ademas de conocer como funciona todo el sistema de trabajo y
como los procesos se acoplan y se interconectan con el resto de los procesos

de la empresa.

« Planificar y desarrollar los procesos con una perspectiva enfocada al cliente,
clasificandolos en Procesos Primarios, referidos a los que su resultado directo
es el producto al cliente; Procesos de Soporte que son invisibles para el
cliente y se encargan de mantener la efectividad de la organizacion; y
finalmente, Procesos Gerenciales que se refieren a las decisiones y acciones

que se deben tomar para facilitar el funcionamiento de la organizacion.

e Romper paradigmas de las organizaciones para la implantacion de los

nuevos procesos y formas de trabajo. Todos los proyectos de cambio deben

2 Rummler-Brache Group: The Process Specialists /1999
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estar muy bien soportados con una vision de cambio del trabajo del personal,
del ambiente organizacional y de la forma de gerenciar al nuevo trabajador.
Establecer y controlar métricas a lo largo de todo el flujo de procesos, para
de esta manera garantizar la efectividad de la organizacion, la calidad de su

personal y un conjunto de procesos enfocados a las necesidades del cliente.

e Cambiar la manera como se maneja el personal enfocado hacia los
esfuerzos y destrezas individuales, por un enfoque de desarrollo
organizacional y de trabajo en equipo, sin descuidar el entrenamiento
necesario para lograr el mejor flujo de los procesos y la satisfaccion del

cliente.

e Mantener al personal resolviendo problemas a su nivel de trabajo, creando
un grupo independiente capaz de tomar sus propias decisiones e iniciativas
basadas en esquema de trabajo enlazado con todo el sistema de la

compaiiia.

e Buscar la comunicacion correcta entre los diferentes departamentos y
funciones de la empresa evitando crear individualidades del personal y asi

mejorar el trabajo en equipo.
« Fortalecer y balancear las etapas de mejora continua de la organizacion:

Planeacion, Desarrollo, Control y Administracion de los Procesos.
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Figura Nro. 6. Vision de la Empresa como Proceso
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Fuente: Chairman of Pritchett, LLC, Managing Sideways August 1, 1999

Figura Nro. 7. Diagrama de la Metodologia Management Sideways
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11. Marco Conceptual

Este glosario incluye términos que son:

Caso Unicos a la administracion de proyectos (e.g., declaracion del
alcance, paquete de trabajo, estructura de desglose de trabajo, método de la

ruta critica).

Que no son Unicos a la administracion de proyectos, pero que son
usados de manera diferente o con un significado mas estrecho en la
administracion de proyectos que en su uso diario (e.g., fecha de comienzo

temprana, actividad, tarea).

Muchas de las palabras aqui definidas tienen significados méas amplios, y en

algunos casos diferentes, a sus definiciones de diccionarios.

Las definiciones usan las siguientes convenciones: Los términos usados
como parte de las definiciones, y que estan definidos en el glosario, se
muestran en cursiva. Cuando se incluyen sin6bnimos, no se dan definiciones y

se dirige el lector al término preferido (i.e., véase término preferido).

Términos relacionados que no son sinbnimos estan referenciados al final de la

de la definicidn (i.e., véase también término relacionado).

Administracion de Proyectos. Es la aplicacibn de conocimientos,
habilidades, herramientas, y técnicas a las actividades del proyecto de
manera que se cumplan o excedan las necesidades y expectativas que

los “stakeholders” tengan en el proyecto.

Administracion de Riesgo del Proyecto. Es una disciplina de la
administracion de proyectos que incluye los procesos concernientes a

identificar, analizar, dar respuesta, supervisar y monitorear los riesgos
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del proyecto. Consiste en la identificacion, cuantificacion y calificacion,
desarrollo del plan de respuesta y finalmente el control de las

condiciones de riesgo.

Administrador de Proyecto (PM). Es la persona responsable por la

administracion del proyecto.

Agendado o "Scheduling”. Es el procedimiento mediante el cual se
ajustan y actualizan las tareas en una herramienta de operacién, de acuerdo
a los calendarios, se gestionan los conflictos y problemas que son inherentes
al proceso de fijar la tarea, y se ajusta o se acondicionan las necesidades

especiales (como requerimientos fisicos y l6gicos de los trabajos).

Alarma. Una indicacion de un evento significante. Las alarmas son definidas

procesando las reglas, es decir maximos , minimos, etc.

Aseguramiento de la Calidad. Conjunto de acciones planificadas y
sisteméticas, implementadas en el Sistema de Calidad, que son
necesarias para proporcionar la confianza adecuada de que un

producto satisfara los requisitos dados sobre la calidad.
Backup. Véase copia de Seguridad

Cadena de Valor. Es una serie de actividades que se llevan a cabo para

disefiar, producir, comercializar, entregar y apoyar su producto.

Calidad Total. Teoria de la administracion empresarial centrada en la
permanente satisfaccion de las expectativas tanto al cliente externo

como interno; es ser altamente competitivo; implica Mejora Continua.
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Central Computer and Telecommunications Agency). La CCTA es un
organismo ejecutivo del gobierno de Gran Bretafia encargado del
desarrollo de técnicas de asesoramiento y orientacion en lo que se
refiere al uso de practicas recomendadas para utilizar la tecnologia de

la informacién en la administracion de servicios y operaciones.

Control. Es una funcién administrativa; es la fase del proceso administrativo
gue mide y evalla el desempefio y toma la accion correctiva cuando se
necesita. De este modo, el control es un proceso esencialmente

regulador.

Control de la Calidad. Se posiciona como una estrategia para asegurar el
mejoramiento continuo de la calidad. Es un programa para asegurar la
continua satisfaccion de los clientes externos e internos mediante el

desarrollo permanente de la calidad de productos y servicios.

Copia de seguridad. Es el proceso de copia de los datos periédicamente de
un tipo de medio (el disco tipicamente dificil) a un medio de almacenamiento
secundario para una posible recuperacion, a corto plazo, generalmente

dentro algunas horas, dias o de acuerdo a el nivel de acuerdo de servicio.

Desarrollo del Plan de Proyecto. Es tomar los resultados de los otros
procesos de planeacion y colocarlos en un solo documento consistente

y coherente.

Efectividad. Es la relacion entre los resultados logrados y los resultados
propuestos, o0 sea nos permite medir el grado de cumplimiento de los

objetivos planificados.

Eficacia. Valora el impacto del producto que suministramos o el servicio que

prestamos. No basta ser 100% eficientes en la prestacion del servicio
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0 en el suministro del producto, sino que es necesario que el mismo
sea el adecuado; considerando como adecuado aquel que logre

realmente satisfacer al cliente o impactar el mercado.

Eficiencia. Se define "como la virtud y facultad para lograr un efecto
determinado”. En Economia se le define como "el empleo de medios
en tal forma que satisfaga un maximo cuantitativo o cualitativo de
fines 0 necesidades humanas. Es también una adecuada relacion entre

ingresos y gastos".

Estrategia. Es un conjunto amplio, unificado e integrado de acciones que
relaciona las ventajas comparativas y competitivas de una firma con
los desafios del ambiente. Se le disefia para alcanzar y ser consistente
con los objetivos, a largo plazo, de la organizacion. También se le
puede considerar como la respuesta de la organizacion a su entorno,

en el transcurso del tiempo.

Estrategias Claves, principales opciones o lineas de actuacién para el

futuro que la empresa define para el logro de la vision.

Estructura Desagregada de Trabajo (WBS). Es una agrupacion
orientada por entregables o elementos de proyecto que componen y
definen el alcance total del proyecto. Cada categoria descendente
representa un grado mayor de detalle y definicion de los componentes
del proyecto. Los componentes del proyecto pueden ser productos o

servicios.

Evento. Cualquier ocurrencia significante en el sistema o una aplicacion que

interrumpe el servicio parcial o totalmente

Gerencia estratégica: es el proceso que se sigue para que una
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organizacion realice la planificacion estratégica y después actle de acuerdo
con dichos planes. En forma general se piensa que el proceso de
administracion estratégica consiste en cuatro pasos secuenciales continuos:
a) formulacion de la estrategia; b) implantacién de la estrategia; ¢) medicion

de los resultados de la estrategia y d) evaluacidon de la estrategia.

Formulacion de la estrategia: es un proceso que consiste en responder
cuatro preguntas basicas. Estas preguntas son las siguientes: ¢Cudles son el
propésito y los objetivos de la organizacion?, ¢A donde se dirige actualmente
la organizacién?, ;En que tipo de ambiente est4 la organizacion?, ;Qué puede
hacerse para alcanzar en una forma mejor los objetivos organizacionales en

el futuro?

Horario de (trabajos) tareas. Los trabajos en un sistema, son ejecutados
en los periodos de tiempo (diario, semanal, mensual, anualmente) y son
agendados para su ejecucion segun las necesidades de negocio, la longitud

de trabajo, requisitos del almacenamiento, y las dependencias asociadas.

Indicadores. Expresiones cuantitativas del comportamiento o desempeifio
de una empresa o departamento, cuya magnitud, al ser comparada con algun
nivel de referencia, podrd sefialar una desviacion sobre la cual se tomaran

acciones correctivas o preventivas segun el caso.

Linea Base. El ambiente a un punto fijo en un tiempo determinado identifica
la estructura del ambiente y las dependencias subyacentes de los
componentes de ese ambiente. Desde una perspectiva de Administracion de
Disponibilidad, el término se usa también para identificar un juego convenido
de definiciones de disponibilidad, ventanas del servicio y blancos o ventanas
fuera de servicio. Normalmente se habran demostrado tales definiciones y

blancos o ventanas fuera de servicio a través de planear y, una vez definido,
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se usard como el plan de disponibilidad importante.

Mapa Estratégico. El mapa estratégico de un cuadro de mando integral es
una arquitectura genérica que sirve para detallar las distintas alternativas por

las cuales una empresa puede representar sus opciones estratégicas.

Los mapas estratégicos sirven para que las organizaciones vean sus
estrategias en forma coherente, integrada y sistematica y proporcionan la
base para que el sistema de gestion puede aplicar la estrategia rapida y

eficaz.

Microsoft Operations Framework (MOF) es una coleccion de practicas
recomendadas, principios y modelos. Ofrece una extensa orientacion técnica
destinada a la consecucion de la confiabilidad, disponibilidad, compatibilidad y
administrabilidad de sistemas esenciales de produccién con respecto a los

distintos productos y tecnologias de Microsoft.

Misidn, declaracion solemne que clarifica el fin, propdsito o razon de ser de

una organizacién y explica claramente en qué negocio se encuentra.

Network Management Forum (NMF). Organizacion global que define
recomendaciones para la gestion de redes y servicios de

telecomunicaciones

Operacién de Tecnologia de Informacion. Son todas aquellas actividades
repetitivas, basadas en la emision de comandos en forma manual y/o

automatizada.

Plan del Proyecto. Es un documento formal, aprobado usado para guiar
tanto la ejecucién como el control del proyecto. Los usos primarios del plan

de proyecto son documentar los supuestos de la planeacion y toma de
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decisiones, de facilitar la comunicacion entre los stakeholders, y de
documentar los cambios aprobados a la linea de base del alcance, costos, y

programacion. Un plan de proyecto puede ser detallado o concatenado.

Planificacion de corto plazo: el periodo que cubre es de un afo.
Planificacion de largo plazo: el periodo que cubre es de mas de cinco afos"
(W. Jiménez C., 1982).

Planificacion de largo plazo: el periodo que cubre es de mas de cinco

anos" (W. Jiménez C., 1982).

Planificacion de mediano plazo: el periodo que cubre es mas de un afio y

menos de cinco.

Planificacion de Tareas. Definicion del tiempo en que un proceso se
ejecutara, garantizando que dicho proceso cuente con todos los recursos
l6gicos vy fisicos necesarios para su ejecucion y culminacion. Se considera una
planificacion eficiente si la secuencia de ejecucion de los procesos, garantiza

su ejecucion lo mas rapido posible, con el menor uso de recursos.

Planificacion Econdmica y Social: puede definirse como el inventario de
recursos y necesidades y la determinacion de metas y de programas que han
de ordenar esos recursos para atender dichas necesidades, atinentes al

desarrollo econémico y al mejoramiento social del pais.

Planificacion Fisica o Territorial: podria ser definida como la adopcion de
programas y normas adecuadas, para el desarrollo de los recursos naturales,
dentro de los cuales se incluyen los agropecuarios, minerales y la energia
eléctrica, etc., y ademas para el crecimiento de ciudades y colonizaciones o

desarrollo regional rural.

Planificacion operativa: consiste en formular planes a corto plazo que

54



pongan de relieve las diversas partes de la organizacion. Se utiliza para
describir lo que las diversas partes de la organizacion deben hacer para que
la empresa tenga éxito a corto plazo. Segun Wilburg Jiménez Castro la
planificacion puede clasificarse, segun sus propositos en tres tipos
fundamentales no excluyentes, que son: a) Planificacion Operativa, b)
Planificacion Econémica y Social, c¢) Planificacion Fisica o Territorial. Segun el
periodo que abarque puede ser: a) de corto plazo, b) de Mediano plazo, c) de

largo plazo.

Planificacion Operativa o Administrativa: se ha definido como el disefio de un
estado futuro deseado para una entidad y de las maneras eficaces de
alcanzarlo (R. Ackoff, 1970).

Print and Output Management o Manejo de Impresion. Se define
como gestion de las salidas “Output”. Para propésitos de este documento,
una “salida impresa” es definida como la conversion de datos en un formato
visible o legible (Reporte, Informes, estados de cuentas, gréficos, etc.). Los
ejemplos incluyen la generacion de Codigo de la Norma Americana simple
para el Intercambio de Informaciéon (ASCII) o el Codigo de Intercambio de
Decimal Codificado Binario Extendido (EBCDIC) los caracteres y codigos del
mando para una copiadora de impacto, creacion de Impresor Idioma del
Mando (PCL) la salida para una copiadora del laser, y generacion de Lenguaje

de Formato de Hipertexto (HTML) para ser visto desde en un navegador.

Proceso. Conjunto de Actividades relacionadas légicamente que usan los
recursos de cualquier tipo de la organizacion para proporcionar un producto

gue satisfaga las necesidades del cliente
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Procesos de la Gerencia Estratégica. Muestran el desarrollo o evoluciéon
de la gerencia estratégica, en 6 pasos distintos: Planificacion, Presupuesto
(asignacion de recursos), Informacién, Seguimiento (“control”), Evaluacion,
Compensacion

Proceso por Lote. Es una interaccion del sistema con una base de datos
gue corre en forma "background”, es decir de una manera secuencial,
desatendida y sin la interaccion de un usuario final. La ejecucion de procesos
por lote puede comenzarse o iniciarse automatizado o en forma manual.
Profesional Administrador de Proyectos (PMP). Es el profesional
certificado como tal por el Project Management Institute.

Retrabajo. Este punto se refiere a cuando se incurre en los mismos gastos
de insumos (materiales, horas — hombre, etc.) y se calcula por el nimero de

veces que se hace un trabajo ya realizado.

Restore. Véase recuperacion de datos

Recuperacion de datos. La recuperacion de datos es el proceso de

devolver los datos al estado original.

Sistema de Calidad. Conjunto de la estructura, responsabilidades,
actividades, recursos y procedimientos de la organizaciébn de una empresa,

gue se establece para llevar a cabo la gestion de la calidad.

Sistemas para la Gerencia Estratégica. Son todos aquellos sistemas (y
sus correspondientes procesos) que ayudan a la mejor planificacion e
implantacion de la estrategia.

Tarea. Vea actividad.

Técnica de Revision y Evaluacion de Programas (PERT). Es una
técnica de andlisis de red orientada hacia eventos usada para estimar la
duracion del proyecto cuando existe un alto grado de incertidumbre dentro

de los estimados individuales de las duraciones de las actividades. PERT
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aplica el método de la ruta critica a un estimado de duracion ponderado

promedio.
Vision, describe el estado deseado por la empresa en el futuro y sirve de

linea de referencia para todas las actividades de la organizacion.
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CAPITULO 111
MARCO ORGANIZACIONAL
IDENTIFICACION DE LA EMPRESA

11.1. Presentacion de la Empresa

Nombre de la Empresa: Banesco Banco Universal. C.A.

Ubicacion: Av. Principal de Bello Monte cruce con calle Leonardo D'Vinci, Sede

de Ciudad Banesco .

Proceso que realiza la empresa: Banesco Banco Universal es una entidad
financiera de gran solidez y prestigio, encausada siempre en brindar un
servicio excelente a su inmensa cartera de clientes, pensando en la

globalizacién y ajustandose a los avances de la tecnologia.

Pensando en mejorar la historia de la Banca en Venezuela Banesco decide
unirse con el Banco Union y se crea la nueva organizacion denominada
Unibanca. Unibanca nace en mayo de 2000, producto de la fusién por
absorcion y conversion en Banco Universal de dos grandes lideres del
mercado Financiero, Banco Union Banco Comercial y Caja Familia

Entidad de Ahorro y Préstamo.

Esta nueva institucion combina los atributos de ambas organizaciones, es
decir, la tradicién de 54 afios del Banco Unidn, su liderazgo en tarjetas de
crédito, su red de oficinas en el ambito nacional y la clientela representativa
de todos los sectores del mercado: pequefios y medianos comerciantes,

personas naturales, banca corporativa e industriales. Mientras que por Caja
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Familia se destacan atributos como: tecnologia de avanzada, liderazgo en el
sector hipotecario, experiencia en tecnologia de fusiones y negocios, e
innovacion en productos y servicios financieros. Unibanca cuenta con un
capital de 262 M.M. de bolivares y una red de 68 oficinas en todo el territorio

nacional, dotadas de la mas moderna tecnologia.

11.2. Resefa Historica

El nacimiento de Banesco Organizacibn Financiera, se puede sefalar a
mediados de la década de los ochenta , exactamente en el afio de 1986,
cuando el Sr. Juan Carlos Escotet- actualmente Presidente de Banesco Banco
Universal — adquiere un puesto en la bolsa independiente, producto de una
vision de oportunidades, antes del explosivo crecimiento experimentado por

el Mercado de Capitales Venezolano, durante los afios siguientes.

Posteriormente, en el afio de 1988, constituye una empresa bajo el nombre
de Escotet Valores Casa de Bolsa. la cual funciond durante dos afos
cumpliendo con éxito sus objetivos dentro del Mercado de Capitales.
Transcurrido este periodo el Sr. Juan Carlos Escotet, toma la decisibn de
cambiar la razon social de la misma, adquiriendo el nombre de Banesco Casa
de Bolsa, dando asi el inicio de la constitucion de la primera empresa del
grupo, la cual representdé una nueva perspectiva de proyeccion hacia el
Sistema Financiero, por ser mas actual y dinamica que la Banca y sus

Instituciones tradicionales.

El proyecto de construir un Holding o Grupo Financiero, conceptualizado
muchos afios antes, se lleva a cabo a comienzos de los afios noventa,
exactamente para el ailo 1992, mediante la compra de un grupo de empresas
que luego del cambio de denominacién, se identifican como: Banesco Banco

Comercial, Banesco Banco Hipotecario, Banesco Fondo de Activos Liquidos,
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Banesco Arrendamiento Financiero, Banesco Fondo Mutual, Banesco

Internacional Puerto Rico , Banesco Panama y Banesco Mercado de Capitales.

La creacion de este Holding surge de la inquietud del Sr. Juan Carlos Escotet
y de sus socios, de satisfacer las necesidades de sus clientes y de prestarle
un servicio integral bajo una misma figura, en este caso Banesco Banco

Universal, C.A..

Banesco Banco Universal, C.A., como empresa integral del Sistema Financiero
Venezolano, se ve obligada a adaptarse a los cambios que suscitan
mundialmente y a los conceptos que en materia de globalizacion e
integracion se estan llevando a cabo en el mismo. Por tal razén pasa a

transformarse de Banco Comercial a Banco Universal.

Entre los afios de 1996-1997, y como producto de una vision de negocios a la
vanguardia del sistema, Banesco inicia la adquisicion de un grupo de
Entidades de Ahorro y Préstamo (El Porvenir, Bancarios, La Industrial, Caja
Popular, Maracay EAP) las cuales comienzan a funcionar bajo un convenio de
marcas y bajo la denominacién de Caja Familia. Es exactamente para el afio
de 1997 cuando se produce la fusién de las Entidades que conforman Caja

Familia como Compafiia Andnima.

En la actualidad Banesco Banco Universal, C.A., se ubica entre los primeros
Bancos del pais y se considera como el Grupo Financiero con mayor
proyeccién en la Banca Venezolana; imagen conquistada a traveés de sus
posiciones de vanguardia e innovacion, asi como por su seriedad y

agresividad en la nueva concepcién del Negocio Financiero.

La mayor fortaleza de Banesco, es su gente, profesionales del mas alto nivel,
con una experiencia lograda a través de afios de estudio, trabajo y

actualizacion continua. Nuestra gente Banesco esta integrada por ejecutivos
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que a tiempo exclusivo dedican todo su esfuerzo a la atencion y satisfaccion
de las necesidades mas esenciales de nuestro exigente universo de clientes,
razon por la cual, queremos que usted nos conozca de cerca.

Presidencia

« Luis Javier Lujan - Presidente.

« Jorge Caraballo- Presidente Ejecutivo.
Directiva

« Juan Carlos Escotet- Director Principal.
« Salvador Cores- Director de Control.

» Fernando Crespo- Director de Inmobiliaria,

Infraestructura y Seguros.
« Gonzalo Clemente- Director del Area de Operaciones.

« Nelson Becerra- Director de Tecnologia, Procesos vy

Recursos Humanos.

11.3. Aspectos Generales de la Organizacion

Durante el tercer trimestre del afio 2004, Banesco Banco Universal registro
activos por el orden de Bs. 5.968 millardos, equivalente a 12,75% de
participacion en el mercado financiero venezolano. De acuerdo con los datos
suministrados por la Vicepresidencia de Estudios Econdmicos del banco, los
recursos manejados del pablico totalizaron al cierre de septiembre Bs. 10.871
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millardos, valor que representa 16,60% de los fondos captados por la banca
comercial y universal a través de los distintos instrumentos y/o modalidades.

Tanto en el nivel de activos como en los recursos manejados del publico,
Banesco alcanzé un crecimiento superior al promedio registrado por el
mercado.

El banco también se ubicd a la cabeza de los bancos comerciales y
universales en el renglén de créditos hipotecarios otorgados a través de la
Ley de Politica Habitacional, con una cartera de 647 millardos de bolivares,
que es equivalente a 28,74% de la banca venezolana.

En la categoria de depdsitos a plazo, Banesco finalizb septiembre con una
cartera de Bs. 1.327 millardos, lo que representa 16,40% del total.

Adicionalmente, Banesco destacd como lider en otros indicadores como el
capital pagado que se ubico en Bs. 428 millardos, registro que representa
23,26% de la banca venezolana para septiembre de este afio, y en recursos
manejados bajo la figura del fideicomiso donde se colocd en el segundo
puesto del sistema financiero con Bs. 3.528 millardos o 18,83% del total
nacional.

La institucién financiera informé que presenta un excelente nivel de
provisionamiento de su cartera inmovilizada por el orden de 276,62% en
septiembre. Por otra parte, en el tercer trimestre del afio la denominada
cartera de créditos demorada representd sdlo 2,30% de su cartera bruta,
cifra por debajo de la media del mercado y que se ajusta a una eficiente y
sana gestion crediticia.

La capitalizacion del banco mostrd un crecimiento importante de Bs. 187
millardos durante los primeros nueve meses del afio al ubicarse su patrimonio
total en Bs. 832 millardos, lo cual representa un indice de suficiencia

62




patrimonial de 15,58%, superior a lo exigido por la regulacion vigente.

El estado de resultados del banco correspondiente al tercer trimestre, fuego
de deducir Bs. 1,3 millardos por concepto de Impuesto sobre la Renta, reflejd
una utilidad neta de Bs. 98,3 millardos, con lo cual Banesco Banco Universal
se ubica en el primer lugar en este rubro.

El rendimiento sobre patrimonio promedio de Banesco fue de 55,19%,
superior al obtenido en igual periodo de 2003 y por encima de la inflacion
acumulada.

11.4. Politicas

e Orientacion al Mercado: la Organizacion ha segmentado su orientacion
al mercado, por una parte, Banesco se orienta a los segmentos de
persona en altos estratos socio econdmicos y comercios, con attos niveles
0 potencial de rentabilidad con un enfoque y proyectos innovadores. Caja
Familia. por su parte , estd orientada a la clase media , atendiendo
basicamente las dreas de salud , educacion y vivienda .

» Disefio Organizacional: Se ha disefiado una Organizacion con el apoyo
de asesores especializados, que integran a todas las Empresas o Areas de
Negocios del sector financiero. Estas Areas de Negocios del sector
Financiero se apoyan en una estructura corporativa de Oficina, Ejecutivos

de Cuentas y funciones de Soporte.

nca Integral que se Desplaza: Para adecuarios 3 125 necesigaces
empos actuales ofrecemos Ejecutivos de Cuentas especializados
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que se desplazan donde el cliente lo requiera, y pueda atenderlo en forma
integral en toda la variedad de servicio de las distintas dreas o empresas
que integran espectro financiero.

Red de Oficinas Integra]es: ofrecemos a nuestros clientes modernas y
comodas Oficinas identificadas con la red Banesco, que funcionan bajo el
concepto Banco Universal, pudiendo realizar cualquier operacion
relacionada con cualquiera de las empresas del Grupo, brindando atencion
en un solo punto.

Innovacion y Segmentacion: la Innovacidon continua basada en la
investigacion de las necesidades de los clientes, es el soporte para una
comunicacion publicitaria y de Imagen diferencial. de la misma manera ,
el desarrollo de Nuevos Productos y Servicios, asi como los programas de
segmentacion y Mercadeo Directo orientados a la desmasificacion de
clientes, contribuye decisivamente a que estos se sientan atendidos
individualmente ; a través de planes a su medida.

Recursos Humanos: |a gente Banesco podemos enmarcarla en el perfil
de los mejores profesionales; dinamicos con disposicion al  cambio,
calidad técnica y humana, orientacion hacia al cliente y con una alta
capacidad y velocidad de respuesta.

Sistemas: la organizacion se apoya en tecnologia de punta, contando los
mas modernos y funcionales Sistemas Automatizados y Procedimentados,
enfocados a prestar a nuestros clientes, servicios de alta Tecnologia,
eficientes e innovadores.
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11.5. Propoésitos

Banesco Organizacion Financiera se propone ser una QOrganizacion
Financiera Integral, que adem_a’s, tiene los siguientes propositos frente a
sus sectores relacionados.

e Frente a fa Organizacion: ser una Organizacion horizontal gue permita
aprovechar al maximo los potenciales de nuestros empleados,
fomentando la autonomia vy la participacion a través de la decisiones,
fundamentadas en unidades corporativas que eviten la duplicidad

funcional para alcanzar la eficiencia.
e Frente a los Clientes: lograr un cliente ieal a fa institucion manteniendo I
relaciones a largo plazo, mediante servicios y productos innovadores de ‘"

excelente calidad que satisfagan sus necesidades. |
» Frente a la comunidad: ser percibidos como una Institucion confiable y :1

proactiva en la solucion de los problemas de la comunidad. '];
e Frente a los Accionistas: procurar fa maxima rentabilidad de fa _:'!d'

empresa sobre la base de cooperaciones, armonia y respeto mutua. irJf
e Frente alos Empleados: atraer y retener a la mejor gente, a través de 1

informacion y motivacion continua, aplicando sistemas de evaluacion y

compensacion juntos, en un excelente ambiente de trabajo y respeto

mutuo.
e Frente a los Proveedores: buscamos establecer relaciones a largo plazo

con proveedores con proveedores confiables, eficientes y solidos, a traves

de pagos oportunos, supervision continua y mutua identificacion de

propdsitos.
« Frente a la Competencia: establecer estrategias de competencia

fundamentada en un trato profesional de respeto mutuo, excelentes

relaciones y defensa de intereses comunes. Debemos diferenciarnos del
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sector financiero y destacarnos por innovacion y respuestas rapidas al
mercado.

Frente al Servicio y la Tecnologia: combinar tecnologfa de punta y
eficiencia, para lograr el mejor servicio, superando constantemente los
estandares percibidos por el cliente en el mercado.

Frente a los entes reguladores: ser fa institucion modelo cuyos
estandares de calidad y control sobrepasan con creces las normas y
procedimientos establecidos en el marco regulatorio y de entendimiento
mutuo.

11.6. Filosofia
Mision

Samos una Organizacion de Servicios Financieros Integrales, dedicada
a conocer las necesidades d nuestros clientes y satisfacerlas, a través
de relaciones basadas en confianza mutua, facilidad de acceso y
excelencia en calidad y de servicio.

Somos fideres en en fos sectores de Persona y Comercio, combinando
tradicion e innovacion, con el mayor talento humano y avanzada
tecnologia.

Valores
Vision: Para establecer nuevos negocios en el momento opottuno.

Dedicacion: Nuestro compromiso es dedicarnos con exclusividad al
éxito de la Organizacion.

Excelencia en el Servicio: Porque nos orientamos a nuestros
clientes, con el objeto de superar continuamente sus expectativas.
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Etica : Garantfa de que nuestros clientes y sus transacciones siempre
estaran protegidas. '

Justicia y Equidad: A ciegas.

Meritocracia: Para garantizar una Organizacion donde sélo tengan
cabida los mejores.

Rentabilidad: Porque el crecimiento patrimonial es el crecimiento de
nuestra capacidad de servicio.

Autonomia y Responsabilidad: Porgue cada individuo debe
aprovechar al maximo sus potencialidades en beneficio del Cliente y la
Organizacién.

Trabajo en Equipo y Cooperacion: Porque para tener éxito hay que
saber soportar y aprender de todos. il

Confidencialidad: Manejamos confianza y debemos ser eficientes en :i
ello.

|
Respeto Mutuo: Porque todos jugamos un papel importante en el ‘
logro de nuestra misidn. '

Atmosfera de Trabajo Agradable y Motivante: Para nosotros y
para nuestros clientes.

Agresividad Comercial: Porque el liderazgo es una aspiracion
exigente.

Compromiso: Porque creemos profundamente en todo lo que
hacemos.

11.7. Unidad en la cual se realizd el trabajo de

investigacion

En esta investigacion se considera como poblacién todo el personal
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perteneciente a la Gerencia de Produccién adscrita a la Vicepresidencia de

Tecnologia en Banesco Banco Universal, C.A.(ver figura Nro. 10), constituida

por 103 personas, debido a que los mismos son los encargados de

mantener, administrar y operar toda la infraestructura de operacional de la

organizacion. La muestra estara representada por un total de 32 personas

(Gerente, Jefes de Departamentos, supervisores y operadores, los cuales

fueron elegidos intencionalmente debido a que poseen el conocimiento y la

experiencia.

Figura Nro. 8. Organigrama de la DTIP
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Fuente: El investigador.
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Figura Nro. 9. Organigrama de la V.P. de Tecnologia
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Fuente : El investigador.
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Figura Nro. 10. Organigrama de la Gcia de Produccion
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Fuente: El investigador.

El Dpto. de Operaciones es responsable de la ejecucion, seguimiento y
monitoreo de trabajos, manejo de salidas (output) y' restauracion de archivos
asi como de la escalamiento a la Gerencia de Soporte én caso de problemas.
En cuanto a Almacenamiento, son custodios de los medios en cada una de las
sedes (Ciudad Banesco y El Rosal), asi como de la inicializacion, preparacidn,
montaje, etiquetado y traslado de jos medios a las bdvedas alternas, vy en
general de todas las actividades inherentes al proceso de “Storage
Management”, del cual son responsables en el drea centralizada. Ver figura
Nro. 11.
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Fuente: El investigador.

El equipo de Impresion tiene dos responsabilidades: (&) impresion, en
donde se generan y clasifican los trabajos impresos (programados y por
solicitud), entregandose a las areas de distribucidn y (b) digitalizacion de la
informacion, (a cual es responsable de velar porque (os reportes se impriman
pero a la vez que la informacion sea adecuadamente digitalizada (mediante el
escaneo de los reportes capturados), permitiendo a los clientes disponer de
ella cuando lo requieran.
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Figura Nro. 12. Organigrama Dpto. de Impresion
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Fuente: El Investigador.
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Figura Nro. 13. Proceso Genérico de Impresion
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CAPITULO 1V
12. ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

A continuacion se describen un estudio donde se hace referencia tanto a
la declaracion de la Visién y de la Misidn de la Organizacion de Operaciones
de Tecnologia de Informacion, asi como una iniciativa para determinar en
forma conceptual el Balance Scorecard de la Organizacion de Tecnologia y
Procesos, de Banesco Organizacion Financiera; las cuales se efectuaron en
forma conjunta con el autor de este trabajo de investigacion y son tomadas
como punto de partida para el desarrollo del mismo.

Titulo: Informe de Diagndstico de Situacion Actual y Nivel de Madurez con
respecto a 'ITIL de los procesos de Administracion de Operaciones y Soporte
de Infraestructura.

Autor: Contacto Integral Asesores

Nivel: Informe, donde se explican los instrumentos utilizados para identificar
la situacidn inicial del Centro de Operaciones de TI, el nivel de madurez de
los procesos en evaluacion y se valoré el grado de dominio y desarrollo de las
competencias bajo estudio.

Fecha: Octubre de 2004.

Sintesis: Este trabajo se resumen los resultados globales y por unidad
Organizacional, ordenados segln las perspectivas siguientes: Visidn,
Procesos, Cliente, Gente, Tecnologia y Métricas.

Aportes: Este Informe se considera como antecedente ya que brinda
informacién sobre como se encuentran los  procesos de Operaciones y
Soporte de Infraestructura y los procesos de Service Management asociados,

con relacion a las mejores practicas de ITIL.




Titulo: Desarrollo Indicadores de Disponibilidad Fase 1 para area de
Produccion Autor: Ing. Owen Nebreda

Nivel: Desarrolio de un Proyecto departamental, donde se disefiaron f(os
indicadores de Gestion Operacional de la Gerencia de Produccion en forma
conceptual, que permite refiejar, estudiar el comportamiento de ios procesos
y recursos de los sistemas informaticos que intervienen y son gestionados por
esa area.

Fecha: Abril de 2004.

Sintesis: Este trabajo se definieron y disefiaron de los indicadores de Eficacia,
Eficiencia, Productividad vy Efectividad relacionados con fa gestion
operacional, partiendo de la eétrategia de TI.

Aportes: Este Informe se considera como antecedente ya que brinda
informacion sobre el cdmo se pretenden medir los procesos de
Operacionales, desde el punto de vista operativo.

12.1. Determinacion de a Mision y Vision

Para lograr la deciaracion de la Mision y de la Vision del Centro de
Operaciones para el 2005, se realizé una sesidn de trabajo, en el cual se
definieron fas mismas, asi como los obstaculos, habilitadores y acciones para
alcanzar exitosamente esa vision.

Vision del Centro de Operaciones a 2005: "Ser una organizacion que
administre eficientemente la operacion de infraestructura tecnologica, con
Procesos estandarizados, alineados a /as mejores practicas ae servicios de 711,
con el maximo aprovechamiento de sus recursos tecnologicos, con personal
adlestrado motivado y bien remuneraac”
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Mision del Centro de Operaciones a 2005:
Operar eficiente y efectivamente la infraestructura de T1, las 24 horas de
todos los dias del afio, para cumplir de manera confiable los niveles de
servicio acordados con clientes y usuarios, a través de un recurso humano,
altamente ca/fﬁcado,.honesta responsable, comprometido, que trabaja en
equipo y mejora continuamente, siendo referencia nacional e internacional de

la gerencia operativa de T1..

Seguidamente se muestran los resultados de la aplicacion de una
encuesta al personal del Centro de Operaciones desde el punto de vista de
las Métricas.

Grafico Nro 1. Resultado del Cuestionario sobre Métricas
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Fuente: Informe de Diagndstico de Situacion Actual y Nivel de Madurez con
respecto a ITIL de los procesos de Administracion de Operaciones y Soporte
de Infraestructura. Autor: Contacto Integral Asesores
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Parte de la interpretacion del gréfico anterior, que resulta de la

aplicacién del cuestionario de levantamiento de la situacion actual, y que €s
pertinente a este trabajo de grado, es la siguiente:
El 100 % de los encuestados manifiesta la inexistencia de Acuerdos de
Servicio formales con los clientes. Existe una excepcion y es el drea de
Impresion, donde estos si son definidos y controlados de una manera formal.
Idéntico porcentaje manifiesta que no existen Acuerdos Operativos formales
entre las organizaciones.

El 75 % opina que poseen indicadores internos para medir la gestion
de su unidad. Sin énibargo este mismo porcentaje piensa gue l0s mismos
deben ser trabajados en mayor grado para que reflejen con mas exactitud la
gestion que realizan sus organizaciones.

Finalmente, el 100 % de los entrevistados expresa la inexistencia de

un Balance Scorecard (BSC) corporativo, a pesar de que tienen conocimiento
de este instrumento.

13. DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

13.1. Alinear a la Organizacion para crear Sinergias

El BSC traduce la estrategia y la mision de una organizacion en un
amplio conjunto de medidas de accion, que proporcionan la estructura
necesaria para un sistema de gestion y medicion estratégica".

En nuestro caso de estudio; Banesco Organizacion Financiera
compuesta por muchas y diferentes unidades de negocios, y de unidades de
servicios compartidos (o unidades de apoyo); para una maxima efectividad,
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alinean sus estrategias a los cuadros de mandos. Los vinculos en los cuadros
de mando ayudan a gestionar los servicios compartidos y unidades de
negocios descentralizadas dentro de una Unica entidad empresarial. Los
vinculos son referidos como la estructura estratégica de la Organizacion.

La estructura estratégica de Banesco permite definir claramente el papel
de la empresa (o division, sector o grupo), lo que permite crear las sinergias
y requerimientos entre sus negocios y unidades de apoyo. Dentro de este
contexto, La Direccion de Tecnologia de Informacion y Procesos (DTIP), es
una unidad de apoyo dentro de la Organizacion de Banesco Banco Universal.
En este sentido la DTIP requiere desarrollar un Balance Scorecard alineado
con las estrategias de negocio de la Organizacion.

La aplicacion del BSC a las funciones y procesos genéricos de
Tecnologia de Informacion (TI) la cual denominaremos de ahora en adelante
IT BSC, el cual ha sido conceptualmente descrito y desarrollado por Win Van
Grembergen y Van Bruggen, Universidad de Amberes en Bélgica (UFSIA).

En este sentido en la figura Nro 2 se muestra la relacién entre IT BSC
y el BSC del negocio expresado a través de una cascada. En Banesco el IT
BSC se divide en el BSC aplicado al Desarrollo de Sistemas de Informacion y
el BSC aplicado a las Operaciones de Tecnologia de Informacién (BSC OTI).
Esta cascada de BSC's conforman indicadores que se deben instrumentar
para alinear la estrategia de la DTIP con la estrategia del negocio; de esta
manera se determina la contribucién y el valor de Tecnologia de Informacion
al negocio.
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Figura Nro. 14. Cascada de Balance Scorecard

El BSC aplicado a las
Operaciones de Tecnologia
de Informacion

Fuente: David Norton. Managing Strategy is Managing change. Hardvard
Business Online. '

El BSC DTIP ayudard mds a traducir la misién y la estrategia de
Banesco en indicadores que puedan proporcionar una medida de
performance de las primeras en el ambiente operacional. Se requiere crear

una vision respecto hasta dénde la organizacién de las Operaciones de la
DTIP quiere llegar.

13.2. Macro Procesos de Construccion del BSC OTI

A continuacion se detallan los pasos que se siguieron para construir el BSC
OTL.

1. Determinacion de la mision y vision.
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2. Disefio de la Estrategia global

3. Definicion de objetivos estratégicos concretos dentro de cada
Perspectiva de la unidad de negocio: finanzas, clientes, procesos
internos y aprendizaje y crecimiento.

4, Determinacién de los inductores de actuacion (indicadores de causa),
relacionados con los objetivos y que pueden pertenecer a distintas
perspectivas.

5. Determinacion de indicadores de resultados (indicadores de efecto)

13.3. Diseiio de la Estrategia Global

En comin acuerdo al interior de la alta gerencia, se definieron los “Nortes” en
lo que deberia trabajar toda la compafia dentro de cada Perspectiva de Ia
unidad de negocio: finanzas, clientes, procesos internos y aprendizaje y
crecimiento, en el periodo comprendido entre 2004 y el 2009.

Como resultado de esa orientacion el autor desarrollo el mapa
estratégico para la Gerencia de Produccion, representado con la figura Nro.16,
el cual resume todos fos elementos de importancia del mismo, alineado al plan
estratégico de la Vice-presidencia de Tecnologia, para comunicarlos de una
manera esquematica, sencilla y grafica que permita la orientacion de todas las
areas sobre cuales son los lineamientos que guian a esta Organizacion.
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Figura Nro. 15. Mapa Estratégico de la Gerencia de Produccion

—
=

TRADUCIR EL PROYECTO ESCDE LAGEREN(OA DE PRODUCCION EN TERMINOS OPERACIONAIES

F2: Gesfidn denko
del Presupuesto

- e W W e e G R S o -

C3: Avmentor
safisfaccion
del Cliente

C2: Cumplit con
parametros de

Confiabiidad de la
enlrega

Pl: Cumplir con P2 Cu
: Cumpli con
Emnduﬂ%s de estandares de Calidad de
ocesamiento de 1 {as Procesgs

Tecnologicos

Gamntizar ddiesteaniento
wActuslizzcion Tecraldgica
det H

i1z ncremenfar fa
Productividod del
Capital Homano

r_'_ RS = 5

Fuente: El investigador

La tabla Nro 2, presenta en forma resumida la descripcion de las estrategias

antes mencionadas.
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Tabla Nro. 2. Resumen de las Estrategias de la Gerencia de

Estrategia

Fi

F2
1

C2

Pl

P2

ACL

AC2

Praduccion

Descripcion
Minimizar Costos Operativos referente a los recursos de
infraestructura tecnoldgica, servicios, contratos y outsourcing

de la Gerencia de Produccion

Gestién dentro del presupuesto de la Gerencia de Produccion

Cumplir con los esténdares de Calidad de Productos y Niveles
de Servicio ofrecidos por la Gerencia de Produccion

Aumentat el nivel de satisfaccion del cliente

Cumplir con los pardametros de confiabilidad de la enfrega
capacidad de la infraestructura de Respaldo y recuperacidn,
Ejecucion de Procesos e Impresidn Centralizada

| Cumplir con los estandares de procesamiento de TI

- Cumptir con tos estandares de Cafidad procesos de gesticn de

Infraestructura Tecnoldgica de Respaldo y recuperacion,
Ejecucion de Pracesos e Impresion Centratizada

| Incrementar fa productividad del Capital Humano adsctito a la

| Gerencia de Produccion

| Garantizar Adiestramiento y Actualizacion Tecnoldgica del CH

de la Gerencia de Produccion

Fuente: E! investigador

Resumen de la Descripcidn
Minimizar Costos Operativas
del

Gestion dentro

presupuesto
Cumplir con los de SLA's
Aumentar el nfvel de

satisfaccion del cliente

Cumpiir con los parametros
de confiabiidad de la
entrega

Cumplir con los estandares
de procesamiento de T1

umplir con tos estandares
de Calidad procesos de
gestion de Infraestructura
Tecnoldgica

Incrementar la
productividad def Capital
Humano

| Garantizar Adiestramiento y

Actuatizacién ~ Tecnoldgica
del CH de la Gerencia de
Produccion
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13.4. Definicion de Objetivos Estratégicos

Perspectiva Financiera. El mapa estratégico es iniciado por la dimension
financiera. Una estrategia financiera es una combinacion de fa estrategia de
crecimiento y la estrategia de productividad.

Figura Nro. 16. Perspectiva Financiera

Fi: Vergmizar
costos
Operativos

F2: Gesion denko
del Presupuesto

Fuente: El investigador

13.4.1. Indicadores desde la Perspectiva Financiera
De las estrategias planteadas en el Mapa Estratégico de la Gerencia de
Produccion, para la perspectiva Financiera, referida a Gestionar los Costos, en
una fase inicial, es posible medirla con los siguientes indicadores

Indice de Costos Operacional (COGP)

Costos Operacionales de fa Gerencia de Produccidn para el periodo /
Presupuesto planificado por la Gerencia en el mismo periodo. Para los efectos
de enfocar los esfuerzos apropiadamente y reflejar esa diferencia entre el

Los indicadores para el seguimiento de esta estrategia se centran en mediciones de la gestion de
los Gastos de Operacion sin incluir los Proyectos (Inversiones).
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valor y esfuerzo entre las funciones Operacionales, se obtiene la importancia
relativa entre los indicadores de estas funciones tomando como elemento de
comparacion el monto. El procedimiento de ponderacion es a través de matriz
de evaluacién binaria. Ver Tabla Nro 3.

Tabla Nro 3. Tabla de Ponderacion de Costos

Tabla de Ponderacidén para Gestién de Ceostos Operacionales

Consumo de
Consumo en  |Consumibles |medios
horas extras  |lmpresién magéticos Importancia Panderacion

Consumo en
horas extras 2 40%

Consumibles

Impresion 1 20%

Consumo de

medios

magéticos 2 40%
Total 5 100

Fuente: El investigador.

En el ejemplo sdlo se muestra el indice en funcion de las horas extras
que superan la base presupuestada. Se debe ponderar la importancia relativa
de las sub-funciones de cada uno de los indicadores de las funciones
operacionales (Indice de consumo en horas extras, indice de Consumibles de
Impresién y el indice de consumo de medios magnéticos).

COGP = (40% X indice de consumo en horas extras)+ (20% X indice de

Consumibles de Impresién) + (40% X tndice de consumo de medios magnéticos)'

Se considera importante incorporar como un elemento de ilustracion
del indicador seleccionado, una expresion numérica del mismo, estandar y
que contempla la evolucion en el tiempo del indicador. Ver tabla Nro. 4.
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Tabla Nro 4. Indicador de Costos Operacionales

Ind. de Gestién de 1a Periodos 2004-2005 | Esperada | Esperado
Operatividad T4 T1 T2 T3 | Bajo Alto

ICGP.-[ Costos Relacidn
de Horas extraordinarias

g % , :
WBES%H | 17E% | oopo% | 110.00%

Fuente: El Investigador.

Tabla Nro 5. CMI. Perspectiva Financiera

Rangos de Alerta Frecuenciz
4 2 Yerde: = ) Rojo:
Estrategia Resultados Esperx Yalok ke Amarillo: valor 5
. 1.— Indice de

F2. Gestidn

dentro del Control de Costos| gg g9y | ¢ Indicador <| 120.00% [Mensual

B il Operacicnales de

resupuesto 7

Fuente: El Investigador.

Grafico Nro 2. Incremento de Horas Extraordinarias

Horas Extraordinarias Produccién
400
@ 0
= %0 1 — —
e 200 -
S
= 100 -
8 0 B T T
nov-04 ene-05
nov-04 ene-05
o Cantidad Horas 314 306
E Indice 1,21 0,99 1,18
Meses
O Cantidad Horas @ Indice ‘

Nota: cifras hipotéticas
Fuente: El Investigador.
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Perspectiva del Cliente. Lo que impulsa la estrategia de crecimiento es
una propuesta Unica de valor para el cliente. Se compite en la captacién de
clientes sobre la base de excelencia operacional, por ejemplo con precios
bajos, calidad alta, etc.

Figura Nro. 17. Perspectiva del Cliente

Fr?_____r::i:j

C3: Aumentar
Setisfuccidn
cel Clignte

C1: Cumplir

estandares de
Calidad de los
Producteos

Cc2: Cumplir con
parametros de
Confiabilidad de la
entregu

Fuente: El investigador.

13.4.2. Indicadores desde la Perspectiva de Clientes
Indicador del Desempeno
La estimacion o evaluacion del desempefio es el proceso mediante el

cual se mide el grado en el que la organizacion y por ende los empleados
cumplen los requisitos del cliente interno.

La incorporacién de los principios de Esfuerzo y Resultados al
desarrollo de las funciones, actividades y operaciones de la Tecnologia de
Informacién, permite determinar el nivel de Desempefio que la unidad
Organizacional este alcanzado, o bien el nivel en que se encuentre.

Las etapas de evolucion del Desempefio son cuatro cada una de ellas tiene
un nombre especifico y una serie de caracteristicas que las distinguen es asi:
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Tabla Nro 6. Etapas de la evolucnon del Desempeno

-
|

Etapa I. Incipiente Muy ba;o mvei de Desampe“}o
| Etapa 1L '. Aceptable | Reguiar nivel de Desempeno

Ftapa 1. Supenor 3 Buen nwel de De:aempeno

Etapa IV. | Sobresaliente ‘Muy alto nwel de Daqempeno

Fuente: El investigador.

Tabla Nro 7. CMI. Perspectiva del Cliente

Cuandro de Mando Integral de la Gerencia de Produccidn
Rangos de Alerta Frecuencie

1.- Indice de

FZ: Gestion ]

dentro del C“J "iﬁiuiji?:gs 90.00% | < Indicador <l 120.00% |Mensual
Presupuesto T1

C1: Cumplir

estandares de
Calidad de los
Productos

C2: Cumplir con
paranetros de
Confiabilidad de
la entrega

C2: Aunmentar
Satisfaccidn del
Cliente
{indirecto, se
debe nedir)

2.- Indice de
Desenpefio 6% » Indicador > 78% Diaria
Operacional

Fuente: El investigador.

Las caracteristicas de cada etapa son las que a continuacion se enuncian:

Etapa I. Incipiente.

La Operatividad es altamente vulnerable a los cambios de la
planificacién operacional. Actla segin una planificacion regular y es sensible
a los eventos en de la infraestructura, al incremento del volumen de
llamadas, al aumento del nimero de Solicitudes de acuerdo a las necesidades

del cliente interno. Es claro que para elevar este nivel es necesario tomar




del cliente interno. Es claro que para elevar este nivel es necesario tomar

decisiones de indole estratégico.
Etapa II. Aceptable.

Se han subsanado los firincipales puntos de vuinerabilidad contdndose
con los cimientos adecuados para hacer un buen papel ante los ojos del
cliente interno. Los principios del Desempefio se aplican aceptablemente, y
aungue no se dominan totalmente, es claro que para elevar este nivel se
requiere fortalecer el equipo de trabajo.

Etapa III. Superior.

La organizacion comienza a ocupar posiciones de liderazgo y se
caracteriza por el grado de control que mantiene dentro de su ambito de
operacion cambiante. Domina los principios de Desempefio, se mantiene
despierta y reacciona de manera inmediata a cualquier cambio de f(a
planificacion, a los eventos en de la infraestructura, al incremento del
volumen de Hamadas, al aumento del nimero de Solicitudes de acuerdo a las
necesidades del cliente interno. Aunque de manera equilibrada pone atencién
al reforzamiento de los controles, manejos de insumos, manejo de
capacidades y rotacién del personal.

Etapa IV. Sobresaliente.

La empresa que se encuentra en esta etapa es considerada como
visionaria, por la generacion de tecnologia directiva a un ritmo acelerado,
sirviendo de benchmark al resto de la industria, pues ella es la que va
previniendo los cambios y las demas se van adaptando a ellos.

Los principios de Desempefio se aplican con aita eficiencia y todos ios
miembros de la empresa tienen una real conviccion de ellos. La Qrganizacion
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Su posicion actual.

Indicador de Desempeiio de la Operatividad

El indicador de Desempefio de la operatividad es un valor producto del
indicador de control de la operatividad multiplicado por la ponderacion del
esfuerzo. Este indicador consolida el desempefio del departamento u
organizacion de Operaciones de Tecnologia de Informacion.

IDOP = (ISEF x ICO) donde la ldgica horizontal es el camina a la

excelencia operacional.

Tabla Nro. 8. Tabla de Estimacién del Desempeiio

Tabla de Estimacidn del Hivel del
Desempefio Operacional
Sobresaliente ([Sobresaliznte Sobresaliente
ICO Alto (37 %
99%)
Aceptable Sl g SIIREr il
ICO Medio
{(90%-96 9%)
Mincipienhs INcipiEnts sieitatile
ICO Bajo (75
89 9%)
|[ESF Regular _ :
{menor- IESF Medio  [IESF Alto
29,9%) {90%-36,9%) [I(97 %-29%)

Fuente: El investigador
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Grafico Nro. 3. Indice de Desempeiio de la Operatividad

Indice de Desemperio de la Operatividad
%S5
50,00%

40,00% - |
30,00% _ |
20,00% l
10,00% :
0.00% 1 : l == : |
T4 T T2 T3
Trimestres

Nota: cifras hipotéticas

Fuente: El investigador.

Se considera importante incorporar como un elemento de ilustracion
del indicador seleccionado, una expresion numérica hipotética y estandar del
mismo, que contempla la evolucion en el tiempo del indicador.

Perspectiva de los Procesos. El tercer nivel de nuestro mapa estratégico

se fija en cudles son los procesos importantes. Ver grafico Nro 3.




P1: Cumplir con
esfandares de
Procesamients de Tl

P2: Cumplir con
estandares de Calidud de
los Procesos
Tecnoldgicas

[ e ————— e T T e e T e T it e i S e B

Fuente: E| Investigador.
13.4.3. Indicadores desde I[a Perspectiva de

Procesos
Indicador de Control de la Operatividad
El indicador de control de la operatividad es un valor obtenido de la
suma de las indicadores ponderados de efectividad de las operaciones, El
procedimiento de ponderacion es a través de matriz binaria, tomando como
referencia la vulnerabilidad de caracter técnico del proceso y el impacto sobre

el servicio de tecnologia de informacian.

La vulnerabilidad corresponde a la predisposicion o susceptibilidad que
tiene un elemento & ser afectado 0 @ SUITr Una Perdiaa. £11 Consecuerncia, 1a

dierencis ae vuheladilias ae s emanes JeEmme & crdiler SETiv
de la severidad de los efectos de un evento externo sobre los mismos.

| El tipo de vuinerabilidad, en términos generales, utilizada es la .
expresada como de cardcter técnico, siendo mas factible de cuantificar en
términos fisicos y funcionales, como por ejemplo, en pérdidas potenciales
teferidas a los dafios o {a interrupcidn de los servicios




En consecuencia, un analisis de vulnerabilidad es un proceso mediante

el cual se determina el nivel de exposicién y la predisposicion a la pérdida de
un elemento o grupo de elementos ante una amenaza especifica,
contribuyendo al conocimiento del riesgo a través de interacciones de dichos
elementos con el ambiente peligroso.

Tabla Nro. 9. Tabla de Ponderacion de Funciones Operacionales

Tabla de Ponderacion de las Funciones Operacionales vs Vulnerabilidad

Efectividad en  |Efectiidad en |Efectividad en (Efectividad en|Efectividad eﬂ

Ejscucion Procesns Procesps de |Ejecusion  |gestion de

Automaticy Impresian Rezpaldas Manuales  [Salicitudes  (lmportancia  {Ponderacign
Efectividad en
Elecucian
Automatica 1 1 0 1 i 27%
Efectiidad en
Procesos
impresidn G 0 0 0 1 7%
Efectividaden | T
Procesos de
Respaldos 0 1 0 1 3 20%
Efectividad en I
Ejecucidn
tdanuales 1 1 i 1 5 33%
Efectividad en
gestion de J
Solicitues 1] 1 0 1] 2 13%

Total 15 100%

Fuente: El investigador.

Para los efectos de enfocar los esfuerzos apropiadamente y reflejar esa
diferencia entre el valor y esfuerzo entre las funciones Operacionales, se
obtiene la importancia relativa entre los indicadores de estas funciones
tomando como elemento de comparacion la vulnerabilidad. El procedimiento
de ponderacion es a través de matriz de evaluacion binaria. Ver tabla Nro. 9.

Tabla Nro. 10. Ponderacion de Funciones Operacionales




Importancia Ponderacion

Efectividad en
Ejecucion
Manuales 5 3I3%

Efectividad en
Ejecucian
Automatica 4 274

Efectividad en
Procesns de

Respaldos 3 20%

Efectividad en

gestign de

Salicitudes 2 13%

\'Efectividad en

Procesos

frripresion 1 7%
15 i00%

Fuente: El investigador.

La ponderacion obtenida influye en el nivel de importancia de los
indicadores, al multiplicar el valor obtenido en la tabla de atributos por el
valor de la efectividad obtenido de la actuacion de la funcion del
departamento. Ver tabla Nro 10.

Indicador de Controi de la Operatividad

£l indicador de control de la operatividad es un valor acumutado de los
indicadores de efectividad de Ias operaciones multiplicado por la ponderacion

de vulnerabilidad
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ICO = (33% X Efectividad Ejecucién Procesos Manuales)™ (27% x
Efectividad Ejecucién Proceso Automaticos) T (20% X Efectividad Ejecucion de
Respaldos) + (13% X Efectividad Ejecucion de Solicitudes) + (7% X Efectividad

Ejecucion Proceso Impresién)

Objetive: Monitorear la capacidad de la Gerencia de Produccion de
entregar el volumen de servicios que efectivamente se comprometio a
entregar, pese a los retrasos que puedan haberse registrarse en sus
entregas, ya que por las dindmicas de la Organizacion se pueden cambiar los
tiempos planificados, pero ciertamente se le entrega a fa Qrganizacion todos
los productos que se le demandaron a la Gerencia de Produccion.

Tabla Nro. 11. Tabla de Indicadores de Efectividad de Funciones

Operacionales
PR | Perindos 2004-2005 Esperado | Esperado
od. de Lon e ""'""'""_"";""""'"""'" R e e S
Operatividad :

T4 AT Bajg f Alte |
g;:::;f:i::‘nmﬁu; %12% | B17% | 1 %E7% | 2664%
gzz:‘:;:i:;’:spam“i 1824% | 18,10% | L 1940% | 19.98%
B oo Manuales | 24B0% | 24p0% | | 23a% | 33.30%

'- i 4 '- :
sesies s v uaw | e
Indicador de Control . 0 00% q a o0,
sy et 6916% | BB% | 000% | 000% | S700% | 99.90%

Nota: cifras hipotéticas

Fuente: El investigador.
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Indicador de Efectividad en Procesos de Respaldo y Recuperacion

IRR = Nivel de Efectividad de procesos de Respaldo ejecutados = (N©
de procesos respaldos ejecutados exitosamente en la hora planificada / N° de
procesos en scheduler ejecutados). Se debe ponderar la importancia relativa
de las sub-funciones de cada uno de [os indicadores de las funciones
operacionales (Efectividad Ejecucion Respaldos en Ambiente de Produccion,
Efectividad Ejecucién Respaldos en Ambiente Espejo, Efectividad Ejecucidn
Respaldos en Ambiente de Desarrollo). Ver Tabla Nro. 12,

Tabla Nro. 12. Tabla de Ponderacion para Respaldo y Recuperacion
Tabla de Ponderacidn para Respaldo y Recuperacidn
Efectividad en  |Efectividad en |Efectividad en
Ambiente de  |Ambiente  |Ambiente de
Froduceion Espejo Desarrollo Importancia

Panderacion

Efectividad en

Ambients de

Prudq;cién 3 43%

Efectividad en :

Ambiente Espsjo ] ] 3 43%

Efectividad en

Ambiente de

Desanollo 1 14z |
Total 7 100% |

Fuente: El investigador.

IRR = (43% X Efectividad Ejecucion Respaidos en Ambiente de Produccién) +
(27%0 X gfectividad Ejecucién Respaldos en Ambiente Espejo) + (20% X Efectividad

Ejecucion Respaldos en Ambiente de Desarrollu)-

Indicador de Efectividad en Procesos Ejecutados en Forma
Automatica (a través de Raobot Scheduler)




EPEM = Nivel de Efectividad de procesos ejecutados en forma
automatica = (N° de de procesos en scheduler ejecutados exitosamente en la
hora planificada / N° de procesos en scheduler ejecutados)

Grafico Nro. 4. Efectividad de Procesos Ejecutados

Efectividad de Procesos Ejecutados

98,15% 98,14%
TETE

98,10% — |REEEE., - —
98,05% +———{EU
92,00% 15 R 97,96% o
97,95% +—— (NN e

iteraciones)

97,90% | —— : ; '..__,________'7-_ ..-‘. ) i

% Efectividad (base 14241

87,85%

Trimestres 2004

l
i
l
T3 T4 | ‘
),
]

| (D_.Efectiw'dad |

Nota: cifras hipotéticas

Fuente: El investigador.

Indicador de Efectividad en Procesos Ejecutados en Forma manual
(atendido)

EPEM = Nivel de Efectividad de procesos manuales Ejecutados = (N©
de procesos atendidos ejecutados exitosamente en la hora planificada / N°
de procesos atendidos ejecutados. Se debe ponderar fa importancia relativa

de las sub-funciones de cada uno de los indicadores de las funciones




operacionales (Efectividad Ejecucion Procesos de Cierres, Efectividad
Ejecucion Procesos de Intercambio, Efectividad Ejecucion de transferencia no
monetario y Efectividad Ejecucion de Cargas manuales de reportes).

EPEM = (36% X Efectividad Ejecucién Procesos de Cierres)t (36% X Efectividad
Ejecucion Procesos de Intercambio) + (18% X Efectividad Ejecucién de transferencia

no monetario) s (90/0 X Efectividad Ejecucion cargas de reporl:es)-

Tabla Nro. 13. Tabla de Ponderacion para Ejecucién de Procesos

Manuales

Tabla de Ponderacidén para Ejecucidn Procesos Manuales

Efectividad en  |Efectividad en |Efectividad en

Ejecucian Proc de Froc de Transf |Carga manual

Cierres Intercambio  |no monetario  |de repodes Importancia Ponderacion
Efectividad en
Ejecucion Cietres 1 1 1 4 36%
Efectividad en
Proc de
Intercambio 1 1 1 4 36%
Efectividad en
Proc de Transf no B
muonetario 0 0 1 2 18%
Carga manual de
repotes ] 0 0 1 9%

Total 11 100%

Fuente: El investigador.
Indicador de Efectividad en Procesos de Impresion

El Indicador de Efectividad en Procesos de Impresion (EPI), se
expresa como el Tiempo promedio de Impresion de Trabajos vs. Niveles de
Servicio. Este indicador permitira medir la gestion del Centro de
Impresion. Compara los tiempos de impresidn de los trabajos y los tiempos
contemplados en los Acuerdos de Niveles de Servicio. Debera ser menor o

igual a 1 para estar en control.
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Tabla Nro. 14. Tabla de Ponderacién para Procesos de Impresion

Tabla de Ponderacidn para Procesos de Impresidn

Efectividad en

Impresion de  |Efectividad en :

Edos de Impresion de |Efectividad en |Efectividad en|Efectividad gn

Cuentas Facturacign  |Impresion de  )lmpresian de |lImpresion de

Corriente TDC 3ISA Fideicomiso |Pines Importancia Panderacicn
Efectividad en
Impresion de
Edos de Cuenfas
Catriente 1 1 1 1 5 31%
Efectiidad en |
Impresion de
Facturacidn TOC 1 1 1 1 5 31%
Efectividad en
Irpresion de
SISA 0 0 1 1 3 19%
Efectividad en J
impresidn da
Fideicomisa 0 0 i 0 1 6%
Efectividad &n
Impresion de
Pines _} 0 0 0] 1 2 | 13x

Total 16 100%

Fuente: El investigador.

Se debe ponderar la importancia relativa de las sub-funciones de cada
uno de los indicadores de las funciones operacionales (Efectividad en
Ejecucion de Impresion de Ja Facturacion de TDC, Efectividad en Ejecucién de
Impresién de Estados de Cuentas Corrientes, Efectividad en Ejecucion de
Impresién de Estados de Cuenta SISA, Efectividad en Ejecucion de Impresion
de Estados de Cuenta de Fideicomiso y Efectividad en Ejecucion de Impresion
de Pines). Ver Tabla Nro. 14.

EPI = (31% X Efectividad en Ejecucion de Impresion de la Facturacion de TDC)+
(31% X gfectividad en Ejecucion de Impresion de Estados de Cuentas Corrientes) +
(19% X gfectividad en Ejecucién de Impresion de Estadas de Cuenta sisa) + (13%
X Efectividad en Ejecucién de Impresién de Pines)+ * (60/0 X Efectividad en en

Ejecucion de Impresion de Estados de Cuenta de Fideicomiso)-
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Porcentaje de Solicitudes procesadas en tiempo

El porcentaje de solicitudes de Ejecucion de procesos y restauraciones
de informacién por Solicitante procesadas en el tiempo solicitado. Esta
métrica permitird identificar cuales son los solicitantes (usuarios o
aplicaciones) que mas frecuentemente realizan requerimientos de solicitudes
y restauracion de informacion. Esto permitira establecer acuerdos de servicios
especiales con estos solicitantes, a fin de evitar la necesidad de dedicar mas
recursos a esta actividad.

%SPET= Cantidad de solicitudes procesadas en tiempo por solicitante /
Cantidad de solicitudes totales

Tabla Nro. 15. Indicador de Porcentaje de Solicitudes Procesadas a

tiempo
Ind.de Gestiébndela | | Periodos 2004-2005 ...
Operatividad 1. SHSE i O | SO | - S
%Solicitudes ! 087 a7 :

Procesadas a tiempo

Fuente: El investigador.
Valores Estandares

Para las Métricas Claves de la Funcion de Operaciones se indican a
continuacion los valores promedios de acuerdo a “juicio experto” en virtud
que no se tienen a disposicidn los valores promedios de acuerdo a la
industria, asi como tampoco los valores recomendados por alguna una de las
empresas del ramo o lideres en el area de Consultoria. Ver tabla Nro. 16.
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Tabla Nro. 16. Rango Normal de Indicadores de Efectividad de
Funciones Operacionales

Esperado | Esperadao

Ind. de Control de 1a
Operatividad

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

Efectividad en
Ejecucion manual

Efectividad en i
Ejecucion Automatica !

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

Efectividad en
Procesos Impresion

Efectividad en

i g " 0
Procesos de Respaldos 19.00% 18.98%

1293% | 1332%

Efectividad en |
gestidn de Solicitudes |

Fﬂdicador de Control

: 5
de la Operatividad 98,27 % 98 50% J

Fuente: El investigador.

Indicador de Esfuerzo de la Operatividad

El indicador del nivel de Esfuerzo de la operatividad (visto como
exigencia operacional) es un valor acumulado de los indicadores de esfuerzos
ponderados de las tablas de estimacion

IESF = (esfuerzo Ponderado Ejecucién Procesos )/0X (Esfuerzo Ponderado Ejecucién

de Respaldos)of 0 X (Esfuerzo Ponderado Ejecucion Pracesos Impresién)of o

Ejemplo de dia normal de trabajo:
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de Respaldos)o/ 0 X (Esfuerzo Ponderado Ejecucion Procesos Imprsién)of 0
Ejemplo de dia normal de trabajo:

Volumen = 37000 paginas impresas; Respaldos rutinarios; Ejecucion por
Solicitud = 3 ; Restauracion por Solicitud = 16; Llamadas Entrantes y
Salientes = 19;

IESF = 89,9% x 89,90% x 89,90%= 73%
El dia de esfuerzo intermedio corresponde a
IESF = 96,9% x 96,9% x 96,9%= 88%

El dia de maximo esfuerzo corresponde a

IESF = 99,9% x 99,9% x 99,9%= .97°/o

El esfuerzo corresponde (el incremento del trabajo de ‘Operacional’
sobre el personal). En'consecuencia, la diferencia de esfuerzo durante la
operacion regular, determina el caracter selectivo de la severidad de los
efectos de un evento externo sobre 10s mismos.

El esfuerzo, en términos generales, utilizado es el expresado como de
caracter técnico, siendo mas factible de cuantificar en términos fisicos y
funcionales, como por ejemplo, cambios de la planificacion, incremento de los
eventos en de la infraestructura, el incremento del volumen de llamadas, al
aumento del nimero de Solicitudes de acuerdo a las necesidades del cliente

interno.
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Tabla Nro. 17. Tabla de Ponderacion de Funciones vs Esfuerzo

—

Tabla de Ponderacidgn de las Funciones
lu ejecucidn de Tarcas vs Esfuerzo

Planificacion Rutinaria

Planificaciaon Rutinaria +
20%Solicitudes+20%LIamadas

IESF Regular
(89,8%)

A0% lamadas+ 3 Eventos Infraestructura

Planificacion Rutinaria + 20-40% Solicitudes+20-

IESF Medic
(90%-96 9%) J

Planificacion Rutinaria + Actividad Especial

Especigles

Planificacion Rutinaria + Planificacion trabajos

IESF Alto {97 %
99%)

Fuente: El investigador.

Tabla Nro. 18. Tabla de Clasificacion del Esfuerzo Operacionat

Tabla de Volumen Adiciconal a la planificacidén regular

]

I{Uamadas

Ejecucién par ||Restauracion por Entrantes'y |Eventos de

Solcititud Solicitud Salietites Infraestructura
Planificacion Rutinaria 3 16 19 0
[Blanificacion Rutinaria
+
20%Solicitudes+20%LI
smadas & 22 23 2
+ 20
40%Solicitudes+20-
40%Llamadas+ 3 10 32 27 4
Planificacidn Rutinaria
+ Actividad Especial 3 16 19 0
[Flanificacion Rutinaria
+ Planificacian trabajos
Especiales NJA NIA NiA MNIA

Fuente: El investigador.
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Tabla Nro. 19. Tabla de Ponderacion de Funciones R&R vs Esfuerzo

Tabla de Ponderacidén de las Funciones Respaldo
v Recuperacion vs Esfuerzo

Planificacién Rutinaria IESF Regular (mencr-89,9%)

Planificacion Rutinaria + Actividad Especial IESF Medio (30%-95 9%)

Planificacién Rutinaria + Planificacién trabajos
Especiales IESF Alto (37 %-99%)

Fuente: El investigador.,

Tabla Nro. 20. Tabla de Ponderacion Impresion vs Esfuerzo

Tabla de Ponderacion de las Funciones Impresion
vs Esfuerzo

Impresion Promedio JESF Regular (menor-83 8%)

Impresion Promedio + Solicitud Masiva IESF Media (80%-96 9%)

Gerencia de Prioridad + Gerencia del Volumen [IESF Alto (87 %-99%)

Fuente: El investigador.
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Tabla Nro. 21. Rango Esperado de Voltimenes diarios Impresos

Tabla de ¥Yolumenes diarios Imapresos
Esperadas

Yolumen Minimo
de paginas Volumen Maximo de
impresas por dia |paginas impresas

Impresion Promedio 30.000 85.000

lmpresicn Pramedia + -
Solicitud Masiva 85.000 125.000
Gerencia de Prionidad
+ Gerencia del

olumen 125.000 250.000

Fuente: El investigador.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento. La fuente de generacion de
valor ha venido migrando de los Activos Tangibles hacia los Activos
Intangibles. Este hecho se constata claramente en la manera como los
mercados financieros determinan el valor de las empresas que cotizan en las

bolsas internacionales.

Figura Nro. 19. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

112 Incrementar la Garantizar Adiestramiento

Productividad del - v Actualizacion Tecnoldgica
Coapital Humal/ ¥ del CH

Fuente: El investigador
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Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento. La fuente de generacion de
valor ha venido migrando de los Activos Tangibles hacia los Activos
Intangibles. Este hecho se constata claramente en la manera como los
mercados financieros determinan el valor de las empresas que cotizan en las
bolsas internacionales.

Figura Nro. 19. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

. Gmme  Whaw gl N G W e mEe S WRem mme e ey G G W wme G W g Wgmn W - W

H:in C.I‘E_ﬂ!ﬁ"im' la /G-ar;tizer Adiestramiento
Praductividad del - y Bctualizacisn Tecnoldgica
Capital Hurnny \ del CH

Fuente: El investigador

13.4.4. Indicadores desde I[a Perspectiva de
Aprendizaje y Crecimiento

De las estrategias planteadas en el Mapa Estratégico de la Gerencia de

Produccion, para la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento se selecciono:

¢ Un indicador de Capital Humano: Volumen RRHH Adiestrado en tecnologia
y procesas que la Gerencia de Produccion quiere implantar.

Se entiende que estos no necesariamente son los principales indicadores de
esta vertiente, pero se considero Util para medir ejecucion estratégica en
estos topicos, factibles con los datos disponibles.

IPAC= Horas de Adiestramiento Provisto vs. Meta

Esta métrica mide la dedicacion a formar y adiestrar a los grupos de
Operaciones a fin de hacerlos menos dependientes del Soporte Técnico. Se
debera establecer una meta en cuanto a tiempo a ser dedicado. Cantidad de
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horas Mensual de Adiestramiento dedicadas a aumentar el conocimiento de
los grupos de Operaciones. '
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Tabla Nro. 22. Disefio Propuesto de CMI para el area de Produccion

Cuandro de Mando Integral de la Gerencia de Produccidn
Rangos de dlerta Frecusnciz

= : = .- Indice de
e demla Control da Costos | 90,00% | ¢ Indicador <| 120,00% |Mensual

Operaciopnales de TI
Calidad de los Productos
C2: Cunplir con pardmetros
de Confiabilidad de la 2= Indice de
entrega Desenpefic Indicador
C3. Aumentar Satisfaccidn del Operacional
Cliente (indirecto. se debe
nedir)

Z.- Ejecucidn de ias
Operaciones de T en 96,99%
forra Efectiva

» Indicador Diaria

Indicador Diaria

| 2.~ Ejecucicn de las
Op=raciones de TI en Iadicador
forma Efectiva

Pl Cumplir con estandares
de Procesemiento de TI | Todicadar 32.33%
P2: Cumplir con esténdares de|
Calidad de los Procesos
Tecnoldgicos

Indicador 12,83%

Indicador ; 99%

Indicador 99%

3.- Nivel do
Esfuer;a para las Indicador
Oparaciones de TI

Indicador

Indicador

4.~ Personal con
formacidn integral
Il Incrementar la en Operaclones de
Productividad del Empleado TI1. alcanzedo por la
Gersncia de
Producecidn

* Indicador >

Fuente: El investigador
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13.5. Diseiio del Reporte Integral de Gestion

La funcién de controlar, supone que el rendimiento actual de la
organizacion se ajusta a lo planificado. Dicha funcidn requiere de tres
elementos: 1) normas definidas de rendimiento, 2) informacién que sefiale
las desviaciones entre el rendimiento real y las normas definidas, 3) accién de
correccion del rendimiento que no se ajuste a las normas. Es decir, la
finalidad del control de la gestion es asegurar que la organizacion
permanezca en la senda de la calidad que planed seguir. Es este orden de
idea, se disefia como punto de partida un reporte integral de gestion para la
Gerencia de Produccién en el cual se concentren los indicadores antes

expuestos y las acciones tendentes a corregir las desviaciones. Ver tabla Nro.
23.




Tabla Nro. 23. Formato Propuesto de Reporte Mensual de Gestion

é')Ban

WOEPRESIDENCIA DE TECNCL:

BARen eI

GERENCIA DE PRODUCCICN

Reporte Integral de Gestion de la Gerencia de Produccion

1.- Control de la Operatividad

[ Unidad
Indice de Desempeno de 1a Qp Ol Aruss da Moiora 40 lmabmio | posn | S8 corma phioritsd v ol

_ demodenies Coeacionies | Frayecto GEC

t Umidad
Rewp

| Somg deua dy s e tebe
“ abiey gy proyects pars soEcar
12 gostitv: 39 Joc sembering o

pr=tas £

Umidad
Resp

3. Indicadores de Generales
Fers

Ind. dn Gestisn de 12
Operatividad

ICOP | Contus [Ralaciin

de Hotee sitracsdinmsme
“uSolicitades Frooesadas
a tempu

Muyor deusaute d=
|Bolicituder

Ind. de Coutrol e Lo = = g Mayon Demanduante de
Operatividad |Restuus sciones
[T, e L i 1 ———e]

ey 7 § =
Becucion manuay | T | P pirin v dosnall
Lfeotiridad on : ; i H
Epeucion Automatica | b

Efeotividad su : = AC2. Gurautivar
Frocesos lmpresion | 00 g : ! g ’ Adiesramisate
el ial th | jemw i 13 | owiee i 1 I |
Prooesos de Hnnmt; : i s 1

]:Segmimienm de Proyectos Internos

T 3 s, A |
130% : iz L Em-TEC-2501 5 e
| t : i i : e
| ] 1 : Acym Rus
W36% | ear i @ S T | pMTECZAD: [ O o2
; : i ! Arum Plan

Efsptividad en |
gestitn do Salivitudes |

Iudivadon de Contral
e 1a Operatividad

lod, de Esiuersg de la e E gk B WMayor Demandsate de
Operatividag £ . | Revtaurasiones

Exiuereo oo Ejetueion P4, Estableou: fos OLAS

Bafueren en Ejponeisn

ACE. Chraatigar
Adlimstramien o

Exfurren ro Procesis e | E ! 1 i N -
A Raaphldna  Jir i | i ) | |5.- Seguimiento de Proyectos del Portal

Agyrn R

Tudisado de Evfusiss |
A L Dhpoera tiwiclud i | T ! Apum Plin
Indicador de ] Agum Fasl
Desempedo de la ) 5 %] I PMTEC-ZS0

Orperutivided £ - SR | Ariem Far

FM-TEC-25M

Fuente: El Investigador.
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14. ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS DATOS

Para asegurarnos que el analisis proporcione las respuestas a las
interrogantes de la investigacion, se realizaron pruebas de sensibilidad en
aquellos parametros que el evaluador considero mas susceptibles de
visualizar en el modelo, al verse afectados; para ello utilizd el criterio de juicio
experto.

El momento inicial se refiere a la visualizacion del reporte integral
conformado una variedad de parametros (mas de 100), en el mismo se van a
someter a analisis de sensibilidad las funciones de Respaldo y Recuperacion,
la de Ejecucion de Procesos en forma automatica, evaluados en un escenario
denominado promedio, tomados sobre [a base de registros durante un afo. El
resto de las funciones permanecera sin variacion, con valores de sus

indicadores en sus margenes positivos. Ver figura Nro 20.
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Figura Nro. 20. Reporte Integral, conformado con valores promedios

Egne
e TS de e ‘ AN Perfodo 2004 Esperado | Esperado
T T T Operatividad
[ | Ti 2 3 T4 Bajo Ao
Efectividad ea 248% © 2M% | RA% | LB® | RWO% ;i 3I0%
| Ejecucion 1 :
| Efectividad en o i B g
Ejecuottn Auteniution X54% ; 2BEL% BEL% B54% i BE% 25Ea%
Efectividad en . ey .. o =
‘ Proossos Impresibn: B A% BED% B R0% ; B &% : 847% BEE%
Efecrividad en i y i =
‘ Procesos de Respaldusil 19.32% 19.02% § 1958% 1940% | 1900% @ 19%5%
Efectividad en : " : + 5 Ei-c)
gestion de Solicitudes 13.30% 13,30% 13,30% 13.30% : 12.53% 13.32%
Indicador de Control .. __., i - e
de 1a Operatividad POIEER : S8O7% 98 .537% 7 E% : BI7% PIE0% :
Feriodo 2004 Esperado | Esoerado
lad, de Esfuerzo de la [ -
Operatividad
T T2 T3 T4 Baijo Al
Esfuerzo e Bjecueidn: onone. © goppe © B000% | B000% : 7500% © 2900% |
de Tareas ; : : 7 i
Esfuerzo ea Bjecucién . gnone © gip% ; 5000% | S000% | 7600% | 9900%
de Tareas : : : :
Esfucrzo en Procesos ;; i ? 25 (o ‘:E
Inpresién 0% B0 00% 80 00% 8000% | 75[0% 98.00%
Esfuerzo en Procesos - " e
26 Rocpaldos | Mm% | B0p0% | G0QO0% | B000% | 7B00% : 29.00%
Indieador de Esfuerzo Y o o 5 0 5a %,
dolia atividad : BDM0% 80.00% B0,00% B0 0% f' 76,00% & 0
.............................................................. e m— 55 s
Indicador de | t i
Desempedio de 1a 78 EB% TH46% | 78B3% | 7837% : TR00%  9200%
Operatividad ;

Nota: cifras hipotéticas

Fuente: El Investigador

Una vez seleccionado los parametros, se someten a variacion negativa

a fin de medir el grado de impacto sobre las estrategias de la Organizacion

de Operaciones de TI.

En primer lugar visualizamos el comportamiento normal durante el

periodo de un afio del a funcién de Respaldo. Ver gréfico Nro 5; en el mismo

se refleja la efectividad promedio de respaldos ejecutados es de 97%, con

una tendencia de crecimiento en 10 nuevas ejecuciones cada mes.
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Grafico Nro. 5. Efectividad Promedio Mensual de los Respaldos
Ejecutados en el aifo 2004.

Efectividad Promedio Mensual, de los Respaldos Ejecutados en los Ambientes

iSeries
3
£ 3
] e % 3
E T T PP 95%
a — + 4%
3 =1 3 3 g 3 3 % 3 3 = =]
i % : ¥ § & 2 % § 31 : ¢
[[—=—Teonl —a— Completado —s— Final Conefares Niwel ce Serv. |

Nota: cifras hipotéticas

Fuente: El Investigador

Mostramos el comportamiento normal durante el periodo de un afio de la
funcion de Ejecucion de Procesos. Ver grafico Nro. 3; en el mismo se refleja
la efectividad promedio de Los procesos ejecutados en 98%, con una
tendencia de crecimiento de 266 nuevas ejecuciones cada mes.
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Grafico Nro. 6. Efectividad Promedio Mensual de ios Procesos
Ejecutados en el ano 2004.

Comportamiento Mensual, de los Procesos Ejecutados, 2004
7000 —101%
ﬁ 6000 Time
s 1100% g
S 5000 4 +99% §
§ 4000 - +99% &
ﬁ 1 98% &
= 2
+ =
& 2000 97%
T 1000 ] o0k
E 0 + 96%
i} ¥ 9E%
-
=y
O
2
[ —=—Toul —+— Completado —#—Final Con errares Nivel de Serv,
= |

Nota: cifras hipotéticas

Fuente: El Investigador

Fase 1. En esta primera fase los indicadores previamente seleccionados se
someten a una prueba individual. Por ejemplo, si el volumen de respaldo con
finalizacidon anormal aumenta hasta el punto que compromete el nivel de
servicio de la funcién en 86.95%. Tomando en consideracion que en su
comportamiento historico, este indicador de efectividad no ha sido inferior al
96,27%. Ver grafico Nro. 4; la intencidén de esta variacién es que se haga
descender el indicador de Control de la Operatividad por debajo del esperado
inferior.




Grafico Nro. 7. Efectividad Promedio Trimestral de los Respaldos
Ejecutados en el afio 2004.

£ 350 105%

e

5 100% 2

z 3

8 95% &

= L

£ 0% 3

= 2
=

= 85%

-

©

S + 80%

I_ —u— Total —4— Completado —%— Final Con errores Mivel de Seryw, J

Nota: cifras hipotéticas

Fuente: El Investigador

A modo ilustrativo, efectuamos el cdlculo del valor del indicador de Controt de
la Operatividad para el cuarto trimestre del afto 2004.

ICO = (33% X Efectividad Ejecucién Procesos Manuales)t (27% X Efectividad
Ejecucion Proceso Automaticos) T (20% X gfectividad Ejecucion de Respaidos) +*
(13% X Efectividad Ejecucion de Solicitudes) + (7%0 X Efectividad Ejecucion Proceso

Impresién)

ICO(T4) = (33% x 99,99%)+ (27% x 97,96%) + (20% x 86,95%)
+ (13% x 99,99%) + (7% X 99,99%) = 96,26%
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Tabla Nro. 24. Indicador de Control de la Operatividad para el afio

2004.
Periodo 2004 Esperado | Esperado |
Ind. de Control de 1a i i i
Operatividad
I el T2 iT3 T4 Bajo Altg
Efectividad en { ] :

249% | RM%B | R7% | 23B% | 3200% | 3330%

Ejecucion manual

Efectividad en

Procesasdeﬂespnldgsé 19,32% 19,30% 19,10% 17,39% 19,00% 19.58%

Indicador de Control

do ta Operatividad 98.35% 98 25% H % 96,26% 96.27% 99 80%

Periodo 2004 Esperado | Esperado
Ind. de Esfuerzode la | |
Operatividad
T1 T2 T3 T4 Bajo Alto

Indicador de Esfuerzo

o H o )
de 1a Operatividad 80 ,00% | 80,00% 80 00% 80,00% i 76,00% 99,00%

Indicador de : ! H : i :
Desempedo de la 78 B58% 78,60% 78,33% 77 00% 76 ,00% 93 00%
Operatividad : : : : i :

Nota: cifras hipotéticas
Fuente: El Investigador
Seguidamente medimos el impacto del indicador de efectividad de los
procesos de Respaldo con respecto al desempefio del departamento u
organizacion de Operaciones de Tecnologia de Informacidn; como
mencionamos antes se mantiene sin cambios el indicador del esfuerzo
operativo.

IDOP = (ISEF x ICO) donde la ldgica horizontal es el camino a la
excelencia operacional.

IDOP = (80% x 96,26%)= 77%.

La condicién de disminuir el indicador de efectividad de los respaldos (IRR)
hasta el 86,95%, influye negativamente sobre el desempefio pero no es
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factible que los disminuya por si solo por debajo del nivel inferior considerado
que en el CMI para este indicador de desemperio es 76% (IDOP=76%), va
que la variacién histdrica de este indicador del Efectividad de los respaldos
(IRR) es inferior al 4% mensual ( durante el ejercicio de simulacion se le
aument esta variacién en un 300% , es decir IRR= 86,95%.

Andlogamente, si el volumen de Procesos ejecutados Automdticamente con
finalizacion anormal aumenta hasta el punto que compromete el nivel de
servicio de la funcion en 92,35%. Ver grafico Nro. 5, la intencion de esta
variacion es que se haga descender el indicador de Control de [a Operatividad
por debajo del esperado inferior.

Figura Nro 21. Indicador de Desempeno Operacional para el ano

i E
| T < W - Pencd:u 2004 Esperado | Esperado
Operatividad §
A o ey 3 T1 2. 3 T4 Ezjo Altg
B 5
. BE Heetivhiaden . i ogpaw ¢ K5 | BA0E  Mem | X% | BER
TEDON & ! Ejecucion Automatica | : : i i

RN

e ” Indicador de Control
005 18 ]

o8 20% 795% | 9B1I% | 952% | % i VA%

de la Operatividad
I =i Feriodo 2004 Esgerata | Esperado
el Ind. de Esfuerzode 1a [ ol H
0% 4—= =_ Operatividad
n % T1 T2 L T4 Baio Alto

Indicador de Esfuerzo
de 1a Operatividad

Indicador de i : : i
Desempeiio de la Po7EBd% D 7338% | 7850% | mAtw | 7500%  m00%
Operatividad ; i : : : i

8000% | 60pO0% | BOOO% | G000% | 7800% | 99p0% !

Nota: cifras hipotéticas

Fuente: El Investigador

A modo ilustrativo, efectuamos el calculo del valor del indicador de Control de

115




la Operatividad para el cuarto trimestre del afio 2004.

ICO = (330/0 X Efectividad Ejecucién Procesos Manuales)"' (270/0 X Efectividad
Ejecucion Proceso Automaticos) T (20% X gfectividad Ejecucion de Respaldos) +
(13% X gfectividad Ejecucién de Solicitudes) + (7%0 X Efectividad Ejecucién Proceso

Impresién)

ICO(T4) = (33% x 99,99%)+ (27% x 92,35%) + (20% x 99,99%)
+ (13% x 99,99%) + (7% x 99,99%) = 96,26%

Seguidamente medimos el impacto del indicador de efectividad de los
procesos Ejecutados Automaticamente con respecto al desempefio del
departamento u organizacion de Operaciones de Tecnologia de Informacion;
como mencionamos antes se mantiene sin cambios el indicador del esfuerzo

operativo.

IDOP = (ISEF x ICO) donde la légica horizontal es el camino a la
excelencia operacional.

IDOP = (80% x 96,26%)= 77%.

La condicidon de disminuir el indicador de efectividad de los procesos
Ejecutados Automdticamente (EPEA) hasta el 92,35%, influye
negativamente sobre el desempefio pero no es factible que los disminuya por
si solo por debajo del nivel inferior, considerando que en el CMI para este
indicador de desempefio es 76% (IDOP=76%), ya que la variacion
histdrica de este indicador del Efectividad de los procesos Ejecutados
Automaticamente (EPEA) es inferior al 3% mensual ( durante el ejercicio de
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simulacion se le aumentd esta variacion en un 200% , es decir EPEA =
92,35%.

Fase 2. En esta segunda fase los parametros previamente seleccionados se
somefen a una prueba en forma acumulada. Por ejemplo, si el volumen de
respaldo con finalizacion anormal aumenta hasta el punto que compromete el
nivel de servicio de la funcién en 86,95% (IRR= 86,95%) y el volumen de
Proceso ejecutados Automaticamente con finalizacion anormal aumenta hasta
el punto que compromete el nivel de servicio de la funcidn en 92,35% (EPEA
= 92,35%.). Ver grafico Nro. 8

Grafico Nro. 8. Indice promedio Trimestral de Desempefio de la
Operatividad en el afio 2004.

Indice de Desempeiio de la Operatividad

78.00% 1 —— — . - - -

?’6';56%-l B -

73,00% ;_f- t T =

77,50% — (A ;%

77,00% — ;&

76.50% 1 {° % &2

76.00% =3 E¥

7550% T—18 a8

7500% +— 0 £3

74,50% \fj FE i _

74,00% +—12 — . E8 — —
T T2 T3 T4

Trimestres

Nota: cifras hipotéticas

Fuente: El Investigador
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A modo ilustrativo, efectuamos el calculo del valor del indicador de Control de

la Operatividad para el cuarto trimestre del ano 2004.

ICO = (33% X Efectividad Ejecucion Procesos Manuales)+ (27% X Efectividad
Ejecucion Proceso Automaticos) + (20% x Efectividad Ejecucion de Respaldos) +
(13% X gfectividad Ejecucién de Solicitudes) + (7%0 X Efectividad Ejecucién Proceso

Impresic‘m)

ICO(T4) = (33% x 99,99%)+ (27% x 92,35%) + (20% x 86,95%)
+ (13% x 99,99%) + (7% x 99,99%) = 94,55%

Seguidamente medimos el impacto de los indicadores de efectividad de
los Procesos Ejecutados Automaticamente y de Efectividad de los Respaldos
en forma acumulada con respecto al desempeno del departamento u
organizacion de Operaciones de Tecnologia de Informacion; como
mencionamos antes se mantiene sin cambios el indicador del esfuerzo

operativo.

IDOP = (ISEF x ICO) donde la logica horizontal es el camino a la

excelencia operacional.

IDOP = (80% x 94,55%)= 75,64%.

La condicion de disminuir el indicador de efectividad de los Procesos
Ejecutados Automaticamente (EPEA) hasta el 92,35% vy adicionalmente
disminuimos el indicador de Efectividad de los Respaldos en forma
acumulada, impactar negativamente sobre el desempeiio al punto de los

llevarlo por debajo del nivel inferior, considerando que en el CMI para este
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indicador de desempefio es 76% (IDOP=76%).

Tabla Nro. 25. Indicador de Desempeiio de la Operatividad para el
ano 2004.

l ok it e Perioda 2004 | Esperado | Esperado |
. de G i et IR v psspssistemrons
| Operatividad i
) ST | s - I ([ [WU——— - BN SR

Efectividad en :
Ejecucion Automatica |

2659% | 2852% | 2640% | 2493% | 2587% | 2654%

B e e L LR

Efectividad en

'973f5: y | 95 | % | 8%
|Procesosde Respaldus 18,32% : 19,30% : 19,10% i 17,39% _: 13,00% : 19,98%

Indicador de Control

9830% | 98.12% | 97ET% | 94.55% | 952°% | 9990%

de 1a Operatividad |
ll Periodo 2004 Esp;crado Esperadu
Ind. de Esfuerso de la |
‘ Operatividad
[ 71 12 T3 (T4 Baja Alta
. Indicador de Esfuerzo o o G G o @
de 1a Operatividad 30.00% 80,00% a0 00% 80,00% 76 ,00% 'E 93 00%
‘ Desempedo de 1a 7864% @ 7850% 7814% | T75564% 76,00% 899 00% ‘
) Operatividad ' ; 5 : ' J

Nota: cifras hipotéticas

Fuente: El Investigador
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Tabla Nro 26. CMI. Perspectiva del Cliente

Cuandrao de Mando Integral de la Gerencia de Produccidn

Rangos de Alerta ]

Verde: > ) Rojo:
Yalor <= smpLin: ¥alor >

)
lggtrategia Resultados Esperad

Cl: Cumplir
estandares de
Calidad de los
Productos

C2: Cumplir con
paramnstros de
Confiabilidad de
la entrega

C3: Aumentar
Satisfaccidon del
Cliente
{indirecto. se
debe medirx)

2. — Indice de=
Dessnpefio 96% > Indicador > 76%
Operacional

Fuente: El Investigador

En este nivel podemos inferir que la Gerencia de Produccién no pudo
entregar el volumen de servicios con la calidad que efectivamente se
comprometié a entregar, sin embargo el ejercicio no se destaca las causas
que dieron origen a las variaciones negativas que puedan haberse registrarse
en sus entregas. Es por ello que se recomienda en un escenario real, el
argumentar el comportamiento del indicador, es decir que por las dinamicas
de la Organizacion se pueden cambiar los tiempaos planificados, pueden variar
los ejecutables de las aplicaciones a través de administracion de cambios ,
etc. que puedan dar origen a fallas, pero ciertamente se le entrega a la
Organizacion todos los productos que se le demandaron a la Gerencia de
Produccion.
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Revisar un indicador como este paralelamente a la revision de las
desviaciones, ayuda a balancear la evaluacion de la Gerencia de Produccién o
de una de sus dareas, porque si un area o la Gerencia de Produccién
completa ha entregado un alto % de los servicios que tenian bajo su
responsabilidad, un retraso en los servicios que le quedan pendientes puede
no ser tan relevante, Ver grafico Nro .8.

Tabla Nro 27. CMI. Perspectiva de Procesos

Cuandro de Mando Integral de la Gerencia de Produccidn

Rangos de Alerta _-|
— . Yerde: . - Rojo: _.‘
Estrategia Resultados Esperado Valow <= Amarillo: Yalor s
estandares de 2.— Ejecucidn de ':':*];J:.:jv?z- 4
P ient as Operaciones [~ 2 R
:I‘:T‘Dcesam sRtO.ae clleSTID::afofma asociado Control 99,99 > Indicador > 96, 99%
l-='2 Cumplir con |Efectiva b .
|- A R - 1 s ok
estindares de 2.- Ejecucion de | P
Calidad de los Cpe - e
g éZSTI";a‘f:;f::E lejecutados en el | 19.48% | > Indicador »>| 19,40%
Tecnolégicos Efectiva Jlt:empo progranado)

Fuente: El Investigador

Fase 3. Superada la fase dos se evalla el efecto del nivel de esfuerzo
relacionado con los parametros previamente seleccionados se someten a una
prueba en forma acumulada. Por ejemplo, si el volumen de respaldo con
finalizacion anormal aumenta hasta el punto que compromete el nivel de
servicio de la funcidon en 86,95% vy el volumen de Proceso ejecutados
Automaticamente con finalizacidon anormal aumenta hasta el punto gue
compromete el nivel de servicio de la funcion en 92,35% vy aunado a ello se
considera que el nivel de esfuerzo es el maximo para el tercer trimestre

(Planificacion Rutinaria + Planificacion trabajos Especiales)en lo referente a la
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funcion de Procesos de Respaldo y que el nivel de esfuerzo es el minimo para
el cuarto trimestre, en los referente a la funcion de Ejecucion de Procesos en
forma automatica (obedece a una pianificacion Rutinaria) . Ver tabla Nro 10.

Tabla Nro 28. Tabla de Indicadores de Efectividad y Desempeiio.

Periodo 2004 | Esperado | Esperado |
| Ind. de Control de 1a S s e R
Operatividad
|' ! Bap A At |

Efectividad en :
Ejecucidn Automatica |

2659% © 2B52%  2493% | 2493% | 2587% | 2654% |

Efectividad en

: 1932% | % | 1739% | 1739% | 1900% | 19.989
| Procesas de Respaidos. 832% | 1930% | 17.39% :: 17,39% | 19.00% :: 19 98%

Indicador de Control

o6 12 Operativigad 98.30% : 88,12% E 94 ,49% 894,55% ; 95 27% 99 50%

. FPeriodo 2004 Esperado | Esperado
| Tnid. de Bsfustwode fa [=rrmwesmmpeesemiemeiiesia et e saesymanns O 2

‘ Operatividad

e TN 1~ - S 7 S N . N .
Esfuerzoen Bjecucibn! gnng90 | pyopy | G000% ¢ 76,00%  7500% | 9900% |
de Tacsue MGOMAREH ¢ - i T s b e o e b

Aemifss

Esfuerzo en Procesos © gnoner © gupo% | 9900% | 8000%  7EO00% | 9900%
de Respaldos ¢ : H : : § £l

7 T T T

Indicador de Esfuerzai: o i i o i 5 5 5
de 1a Operatividad : 80,00% 8000% : 8633% 80,00% 76,00% 99,00%

| Indicador de

‘ Desempeiodela | 7854% : 7850% : B157% | 7584% . 7800% | 9900% ‘
l Operatividad ; : ; : ’ ; ‘
A J

Nota: cifras hipotéticas

Fuente: El Investigador

En este nivel podemos inferir que el hecho de haber administra mayor
complejidad durante la entrega del volumen de servicios gue se nos
comprometimos a entregar, es tomado en cuenta como argumento como una
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de las causas que dieron origen a las variaciones negativas que puedan
haberse registrado en el indicador de Control de las Operaciones y es por
ello que se compensa con el indicador de Desempefio. Sin embargo guante
una programacion rutinaria, el indicador de Control de las Operaciones
disminuye significa que el Centro de Operaciones es sensible a los eventos en
de la infraestructura, al incremento del volumen de llamadas, al aumento del
nimero de Solicitudes de acuerdo a las necesidades del cliente interno, es
claro que para elevar este nivel de desempefo, se requiere fortalecer el

equipo de trabajo. Ver grafico Nro. 9.

Grafico Nro. 9. indice promedio Trimestral de Desempefio de la
Operatividad en el aiio 2004.
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Nota: cifras hipotéticas

Fuente: El Investigador
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CAPITULO V
RESULTADOS DEL PROYECTO

15. VERIFICACION DE LOS OBJETIVOS

El primer objetivo consistio en conocer la visidon, mision, objetivos y
politicas del area de Operaciones de Tecnologia de Informacion de Banesco
Banco Universal, C.A., los cuales fueron descritos en el capitulo IV este
trabajo de investigacion y son tomadas como punto de partida para el
desarrollo del mismo

El segundo objetivo fue describir los procesos y los elementos asociados a
las operaciones de Tecnologia de Informacion los cuales fueron expuestos en
el Marco Tedrico este trabajo de investigacion y argumentados en el capitulo
IV; los cual sirvié de base para ubicar el lector en el contexto donde se
desarrolla la investigacion y el marco de aplicaciéon de la solucion.

El tercer objetivo el cual consistid en analizar los indicadores de
gestion asociados a Jas operaciones de Tecnologia de Informacion, es
desarrollado en el capitulo iV donde sirvid de orientacién y ordenamiento de
estas variables a fin de identificar aquellas que mejor describen el
comportamiento de las funciones de operaciones de Tecnologia de

Informacion.

El (ltimo objetivo que se plantea el autor es determinar los elementos del
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Cuadro de Mando Integral para el drea de Operaciones de Tecnologia de
Informacidn, el cual es desarrollado siguiendo rigurosamente los conceptos
sobre BSC vy llegando al disefio conceptual de un reporte integral de Gestion
para esta area el cual sirve pa.ra hacer seguimiento fiel de las estrategias de
la Organizacion denominada Gerencia de Produccion, desde el punto de vista

operacional.

16. VERIFICACION DE LA HIPOTESIS

¢De qué manera se puede garantizar una vision comuin acerca de la
efectividad del desempeno y el control de la gestidn, en Banesco Banco
Universal, C.A., que incluya la situacion deseada del area de Operaciones de

Tecnologia de Informacion?

Efectivamente al haber cubierto los objetivos propuestos en este trabajo
de investigacion, se puede afirmar que se desarrollo conceptualmente el
Cuadro de Mando Integral que garantiza fa vision comuin acerca de ia
efectividad del desempefo y el control de la gestion el area de Operaciones
de Tecnologia de Informacion, alineado a la planificacion estratégica de la
DTIP.
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CAPITULO VI
EVALUACION DEL PROYECTO

17. AUTO-EVALUACION DEL PROYECTO

El proyecto sobre el “Disefio de un Cuadro de Mando Integral para el
Control de Gestion del area de Operaciones de Tecnologia de Informacion,
en Banesco Banco Universal”, se distingue por una serie de caracteristicas

por ejemplo:

Congruencia con la Especialidad del Postgrado en funcion de haber
explorado temas estudiados durante el desarrollo de la misma, como los son:
la Planificacion Estratégica, el Cuadro de Mando Integral, el Control de
Gestidon, la Calidad, los Estudios de Factibilidad de Proyectos, tdpicos

estadisticos.

El tema es de gran relevancia en virtud que Banesco Banco Universal
contintia apoyando iniciativas en pro de desarrollar y automatizar el Cuadro
de Mando Integral de todas sus organizaciones dentro de la DTIP; y a nivel
general, se percibe a los distintos medios de comunicacion como Internet y
revistas especializadas en Gerencia y Administracion de Empresas, en
Institutos Universitarios, la gran difusion de los conceptos y métodos para

disenar e implantar un CML.

El plan estratégico disefiado para el drea de Operaciones de TI, estd
alineado a las estrategias de la Direccién de Tecnologia de Informacién y
Procesos (DTIP) y fue ratificado por la Gerencia media y alta de la

Organizacion.

El cuadro de Mando Integral, el <cual fue operacionalizado

conceptualmente en un “Reporte Integral de Gestion”, para la Gerencia de
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Produccion constituye una fuente primaria de informacidn Gerencial y un
instrumento de seguimiento y control del cumplimento de los objetivos de

esa organizacion.
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CAPITULO VII
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

18. CONCLUSIONES

Se hizo un trabajo interno importante de re-andlisis del area de
Operaciones, aunque no se optimizaron los procesos, se difundio la Mision y
la Visién de esta organizacion, lo cual va a permitir mejorar substancialmente

el desempeno de las funciones.

Se disefio el plan estratégico del drea de Operaciones de acuerdo a la
orientacion definida por la DTIP, asegurando la alineacién y coherencia de

este, con el plan estratégico de la Corporacion.

El cuadro de Mando Integral fue disefiado de tal forma que representa el
mejor balance en un ambiente operacional con un alto nivel de automatismo
entre los procesos a través de la tecnologia y con intervencidn del recurso

humano, es decir, a través de los siguientes pasos:

1.- Identificando y clasificando la planificacion de tareas de indole
Operacional, para obtener un factor de correccién o medida del esfuerzo del

recurso humano durante la jornada.

2.- Proporcionando una prioridad o un nivel de importancia a las
Funciones y sub-funciones Operativas de TI, que al multiplicarlo por su
correspondiente valor de efectividad, obtenemos un indicador del

Comportamiento de estas sub-funciones de TI.

3.- Multiplicando los parametros de Esfuerzo y Comportamiento

obtenemos el indicador de Desempefio Operativo, el cual representa el

128




mejor balance para evaluar la gestion de un area de Operaciones de TI.

Si bien es cierto que el significado de un evento durante la ejecucién de
una proceso operativo, es de alto impacto y por ende influye negativamente
sobre la percepcion del control y la calidad de la Gestion de un area de
Operaciones, el reporte integral de gestion obtenido del CMI contribuye de
manera certera y objetiva de instrumento de informacion de Calidad para
esta el area, el cual representa en forma consolidada el cumplimiento de las

estrategias de la Organizacion.

Aunque existen habilitadores tecnolégicos miden el impacto del
incremento en el volumen de los procesos eventuales o rutinarios sobre la
planificacion de tareas, el CMI desarrolfado en este proyecto, es capaz de
asociar este impacto sobre las otras dimensiones de indole estratégica del
BSC OTI.

19. RECOMENDACIONES

Para cumplir con los objetivos propuesto y para tener un punto de

comparacion se debe:

e Publicar en la Intranet un modelo estandar de encuesta por servicio que
activen las areas para sus clientes cada vez que se concluye un servicio
(proyecto o requerimiento), desde Enero del 2005. Esta encuesta debe
contemplar la calificacion numeérica de los tiempos de respuesta, trato
recibido, calidad del prestador del servicio y calidad de la respuesta

entregada, entre otros.

o Se recomienda a la Vicepresidencia de Tecnologia analizar para su
aprobacion el instrumento propuesto, el cual aportara grandes beneficios

en lo que a gestion de TI se refiere.

.
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e Continuar con una iniciativa de automatizacion de CMI, ya que es
necesario leer una gran diversidad de variables en un amplio rango de
origenes o fuentes de la informacidon para poder representar los
indicadores en el Reporte Integral de Gestion.
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Enlaces de documentacion, informacion y noticias sobre el Tercer Sector:

. www.idepsec.org: web del Independent Sector, uno de los méas

reconocidos dos centros de documentacion par el Tercer Sector.

. www.seg-social.es/imserso: una de las paginas oficiales en
donde puedes encontrar toda la informacion requerida a

organismos, mayores discapacitados y ayudas.

o ww.geocities.com/pnavajo.geo/indice.html: _es una de las

muchas web personales. Recoge numerosos textos legales.

o www.iepala.es; IEPALA-Institutto de Estudios Politicos para
América Latina vy Africa. Este espacio de Internet proporciona
informacion de sumo interés y profundidad sobre la cooperacion
para el desarrollo en América Latina y Africa. Incluye proyectos
y redes de cooperacion; formacion; titulos propios de su
instituto  universitario; un observatoric geopolitico  con
informacidn de numerosos paises latinoamericanos; y redes de
solidaridad y derechos humanos.
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