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RESUMEN 

Los rápidos cambios en la tecnología, la intensa competencia por los 
mercados,  ha hecho que las organizaciones se reenfoquen en la forma de 
gerenciar los negocios,  incorporando una serie de prácticas de excelencia; es 
por ello que en el alto nivel gerencial de Banesco impera la demanda de 
indicadores para conocer los niveles de desempeño en diversas áreas del 
Banco. Dada la necesidad del área de Operaciones de Tecnología de 
Información,  en Banesco Banco Universal, C.A. de poseer un conjunto de 
indicadores que apoyen su Gestión de Desempeño, la presente investigación 
tuvo como objetivo Diseñar un Cuadro de Mando Integral para el Control de 
Gestión del área de Operaciones de Tecnología de Información,   basado en 
la metodología del Balanced Scorecard. La investigación se enmarcó en la 
modalidad de proyecto factible, bajo un diseño de investigación de campo. La 
población objeto de estudio fue de 53 personas, que representa todo el 
personal perteneciente a la Gerencia de Producción. 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 recolección de datos: la 
observación directa, la entrevista informal y la encuesta. Con los datos 
obtenidos se llegó a la conclusión que el CMI desarrollado, contribuye de 
manera certera como instrumento de información de Calidad para esta área, 
representando el cumplimiento de las estrategias de la Organización, alineado 
a la misión y la visión de la Empresa.  

Descriptores: Cuadro de Mando Integral, Tecnología de 
Información, Banesco Banco Universal. 
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INTRODUCCIÓN 

 

Actualmente, las organizaciones, independientemente de su tamaño y 

del sector de actividad, se enfrentan en mercados competitivos lo que ha 

llevado a la progresiva búsqueda y a la aplicación de nuevas y más eficientes 

técnicas y prácticas gerenciales de planificación y medición del desempeño 

del negocio; en este sentido Banesco Banco Universal como una de las 

empresas líder en el mercado financiero, caracterizada por mantenerse a la 

vanguardia tecnológica,  se centra en adoptar  para toda su Organización la 

metodología de Balance Scorecard, con el fin que facilite la transición de una 

gerencia convencional hacia una gerencia más estratégica, orientada 

permanentemente en su visión; es por ello que, el presente estudio consiste 

en una propuesta de diseño de un cuadro de  mando integral para el área de 

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

Se recomienda a la Vicepresidencia de Tecnología analizar para su 

aprobación el instrumento propuesto, el cual aportará grandes beneficios en 

lo que a gestión de TI se refiere. 

El trabajo consta de siete capítulos y a continuación se da una breve 

explicación del contenido de cada uno de ellos. 

 

El Capítulo I “PLANTEAMIENTO Y DELIMITACIÓN DE LA 

PROBLEMÁTICA” contiene, la justificación del estudio, los objetivos de la 

investigación, el alcance y las limitaciones, la metodología empleada, el tipo 

de investigación,  el diseño de la investigación, la unidad de análisis, la 

población y muestra, las técnicas e instrumentos de recolección de datos, 

validez y confiabilidad. 

 xii



           
 El Capítulo II “MARCO TEÓRICO” contiene, las bases teóricas que 

sustentaron el estudio. 

 
 El Capítulo III “MARCO ORGANIZACIONAL” contiene, la 

identificación de la Empresa, los aspectos generales de la Organización y la 

unidad de análisis en la cual se realizó el trabajo de investigación. 

 
 El Capítulo IV “DESARROLLO DE LA INVESTIGACIÓN” contiene, el 

desarrollo del trabajo  de investigación iniciando por los objetivos específicos 

hasta llegar al objetivo general. 

 
 El Capítulo V “ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN DE LOS DATOS” 

presenta el análisis de los resultados obtenidos. 

 
El Capítulo VI contiene “LA AUTO-EVALUACIÓN DEL PROYECTO” 

  

El Capítulo VII contiene las “CONCLUSIONES Y 

RECOMENDACIONES” de la investigación. 

 
 Y finalmente se presentan las Referencias Bibliográficas y un conjunto 

de anexos atinentes a la investigación. 
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CAPITULO I 

PROPUESTA DE PROYECTO 

 

1. PLANTEAMIENTO Y DELIMITACIÓN DE  LA PROBLEMÁTICA  

El nuevo ambiente de negocios, los rápidos cambios en la tecnología, la 

intensa competencia por los mercados, la continua innovación y la creación 

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 

función del recurso humano, incorporando una serie de prácticas de 

excelencia, que busca que los mismos contribuyan decididamente al aumento 

de la creación de Valor Tangible e Intangible, al diseño de procesos que 

incorporen dicho recurso humano en los objetivos y metas estratégicas de la 

organización y en el logro de dichos objetivos y metas. 

El Cuadro de Mando Integral, ha redefinido el rol que tenía el recurso 

humano en la organización, hasta convertirlo en un verdadero socio 

estratégico para el negocio. La evaluación sistematizada del desempeño de 

individuos, equipos, departamentos y la organización completa, sirve de 

principal método para el logro de los resultados estratégicos buscados por la 

organización, a través del uso de evaluaciones del desempeño a todo nivel.   

 1



Para medir con precisión las relaciones entre el área de Operaciones de 

Tecnología de Información,  en Banesco Banco Universal, C.A. y el 

desempeño de esta empresa, es necesario diseñar mediciones válidas para 

los resultados esperables. Esta tarea abarca dos cuestiones: la correcta 

elección de los impulsores del desempeño de Operaciones de Tecnología de 

Información  y los facilitadores, y la selección 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 desempeño y se han 

adelantado esfuerzos por iniciar el proceso de construcción de indicadores en 

diversas áreas del Banco. 

La necesidad del área de Operaciones de Tecnología de Información,  en 

Banesco Banco Universal, C.A. de poseer un conjunto de indicadores que 

apoyen su Gestión de Desempeño, parte de la premisa que lo que no se  

mide no se controla, aunado a que día a día se presentan cambios 

tecnológicos y de demanda de servicios en el medio.  

1.1. Síntomas y Causas  

Algunos informes del área de  Desarrollo de Tecnología de Información, 

de BANESCO BANCO UNIVERSAL C.A., sobre la disponibilidad  los ambientes 

de desarrollo en el “iSeries” o equipo de cómputos principal, han presentado 

señalamientos en cuanto a factores de calidad e incumplimiento de acuerdos 

operacionales tales como: 

• Incumplimiento en la programación de la preparación de los ambientes  

de pruebas. Las causas que originan dicho incumplimiento son 

múltiples: falta de unidades de respaldo para la restauración de la 

información en los ambientes; fallas en la ejecución de los procesos 

 2



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

procesos de depuración de datos 

• Inconsistencia de la información disponible. El causal principal de que 

esta situación se haya presentado son  inconsistencias de los datos de 

los ambientes de prueba, provocada por fallas en la ejecución de los 

procesos de remediación 

• Impacto sobre los reportes contables producto de fallas en la ejecución 

en alguno de los procesos de la cadena de ejecución de tareas 

operacionales. El cliente interno  de atención al cliente señala que la 

cantidad de estados de cuentas impresos no coincide con la cantidad 

preestablecida, porque se detectó en la cadena de secuenciamiento de 

los reportes “spool D00507”, un margen de error del 0.04% en los 

estados de cuenta impresos. Este detalle, fue localizado en el área de 

Ensobrado, al momento de contabilizar los estados de cuenta totales 

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

Esta exposición de la problemática, aún cuando se basa en la 

sintomatología propia del ambiente de operaciones de Tecnología de 

Información, 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 
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de las tareas automatizadas. 

1.2. Pronósticos  

La desatención a los señalamientos de las áreas de desarrollo tendrá 

impactos negativos sobre la cantidad y la calidad de los proyectos de 

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

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

pudiera traducirse en pérdidas económicas a la Organización. 

De seguir aumentando las diferencias entre los reportes impresos vs 

los reportes o estados de cuentas  planificados, redundará también en 

pérdidas económicas para la Organización. 

De continuar los señalamientos y demandas de mejoras del servicios,   

se traducirá en pérdida de la credibilidad del área de Operaciones de 

Tecnología de Información.  

1.3. Control a los Pronósticos. 

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 desempeño de los procesos, o sea de la medición de la 

calidad del servicio prestado, incluyendo tanto las tareas ejecutadas en forma 

automática así como los procesos y  tareas ejecutadas en forma manual por 
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el área de Operaciones de Tecnología de Información, tomando como base la 

herramienta de Cuadro de Mando Integral. 

La definición de los indicadores del área de operaciones, y principalmente 

aquellos que tienen que ver con la calidad del servicio prestado, permitirán 

desarrollar las estrategias correspondientes para ir mejorando la calidad del 

servicio de manera continua. 

1.4. Formulación de la Problemática 

¿De qué manera se puede garantizar una visión común acerca de la 

efectividad del desempeño y el control de la gestión, en Banesco Banco 

Universal, C.A., que incluya la situación deseada del área de Operaciones de 

Tecnología de Información?  

1.5. Sistematización de la Problemática 

¿De qué manera se puede medir el desempeño  de los procesos 

Operacionales  como Ejecución de tareas, respaldo y recuperación e 

impresión?  

¿Cómo se puede medir el impacto del incremento en el volumen de los 

procesos eventuales sobre la planificación de tareas regular?  

¿Cómo se puede medir el impacto del incremento en el volumen de los 

requerimientos de impresión sobre los tiempos de entrega acordados?  
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¿Qué tipo de información de Calidad debe reportar  el área de Operaciones 

de Tecnología de Información para el seguimiento y control?  

¿Cómo 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 área de Operaciones  a fin de medir el cumplimiento de 

las estrategias y la calidad operacional?  

¿Cuál sería la Visión de la nueva Gerencia de Producción?  

¿Cuál sería el mejor balance en un ambiente operacional con un alto nivel de 

automatismo entre los procesos, la tecnología y la gente?  

2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION 

2.1. Objetivo General 

Diseñar un Cuadro de Mando Integral para el Control de Gestión del área de 

Operaciones de Tecnología de Información,  en Banesco Banco Universal, 

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

 

2.2. Objetivos Específicos 

• Conocer la visión, misión, objetivos y políticas del área de Operaciones 

de Tecnología de Información  de  Banesco Banco Universal, C.A.. 

• Describir los procesos y los elementos asociados a las operaciones de 
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Tecnología de Información 

• Analizar los indicadores de gestión asociados a las operaciones de 

Tecnología de Información. 

• Determinar los elementos del Cuadro de Mando Integral para el área 

de Operaciones de Tecnología de Información  

3. JUSTIFICACIÓN DEL PROYECTO  

La necesidad que tiene la Vicepresidencia de Tecnología, de Banesco Banco 

Universal, C.A., de conocer qué es lo verdaderamente importante para su 

gestión, y contar con información actualizada sobre los siguientes factores: 

• Situación del portafolio de proyectos 

• Estabilidad de los servicios que brinda área de Operaciones de 

Tecnología de Información 

• Disponibilidad promedio de estos servicios, en función al tiempo, a las 

interrupciones ocurridas y sus causas. 

• La productividad al atender los requerimientos del negocio, y saber 

cómo estos satisfacen y contribuyen al fortalecimiento de la plataforma 

de aplicaciones o servicios.  

• La medición del nivel de satisfacción de los Usuarios  
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• La productividad del personal.  

determina la iniciativa de definir los elementos del Cuadro de Mando Integral 

para el área de Operaciones de Tecnología de Información, con la finalidad 

de identificar en línea su situación, conocer la desviación respecto a las metas 

y promover acciones correctivas. 

El Plan Estratégico de la Dirección de Tecnología de Información y 

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

• Fortalecer los procesos de Gobierno de Tecnología de Información 

• Reducir Costos 

• Ofrecer y Mantener Disponibilidad y Confiabilidad en los servicios 

• Conocer y Promover la Productividad del Personal 

• Conocer la Satisfacción de los Usuarios 

Estos lineamientos serán insumos para las actividades de como 

Conceptuar, Diseñar Determinar los elementos de Cuadro de Mando Integral 

para el área de Operaciones de Tecnología de Información, que reflejen la 

situación área, con la finalidad de darles respuesta a la vicepresidencia de 

tecnología sobre una herramienta que permita establecer un esquema de 

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

4. MARCO METODOLOGICO 

A continuación se presenta la estructura metodológica empleada para el 

desarrollo de la investigación. 

4.1. Tipo de Investigación  

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

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

de un Cuadro de Mando Integral para el área de Operaciones de 

Tecnología de Información en Banesco Banco Universal, C.A., 

permitirá establecer un esquema de control, claro y sencillo, que contribuirá  

a una verdadera base para toma de decisiones gerenciales 

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

Especialización, Maestrías y Tesis Doctorales de la UPEL (1998): 

 “consiste en la investigación, elaboración 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 formulación de políticas, 

programas, tecnologías, métodos o procesos.  El proyecto 

debe tener apoyo en una investigación de tipo documental, 
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de campo o ambas modalidades  (p. 7)” 

De acuerdo con la clasificación propuesta por Guillermo Yáber y 

Elizabeth Valarino  (Julio 2003), la definición se enmarcó como una 

investigación del tipo Investigación-Desarrollo: 

“Tiene  como  propósito  indagar  sobre  necesidades  del  

ambiente  interno  o  externo  de  una  organización,  para  

luego  desarrollar  un producto  o  servicio  que  pueda  

aplicarse  en la  organización  o  dirección  de  una  empresa  

o  en  un  mercado.” 

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

una investigación de campo ya que se llevará a cabo en la misma empresa, y 

los datos recopilados se obtendrán de la gerencia y de los distintos 

departamentos de la organización, con el fin de analizar los procesos en su 

totalidad. 

4.2. Diseño de la Investigación  

En virtud que las variables relativas a los conocimientos y procesos 

operacionales de tecnología de información, no serán manipuladas por el 

investigador y serán obtenidas directamente, en un mismo instante de tiempo 

y tal como ellas se presentan, el diseño de la investigación fue no 

experimental. 
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4.3. Población y Muestra 

Según el Diccionario Enciclopédico Larousse (1998) se entiende por 

“muestra” la colección de individuos pertenecientes a una población, de cuyo 

conocimiento puede inferirse, mediante procedimientos estadísticos, 

consecuencias que atañen la población global”. (p. 695). 

En esta investigación se considera como población todo el personal 

perteneciente a la Gerencia de Producción adscrita a la Vicepresidencia de  

Tecnología 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 organización. 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 Recolección de Datos  

Para el desarrollo de este trabajo, se utilizaron tres técnicas de 

recolección de datos,  a saber: la observación directa, la entrevista informal y 

la encuesta. 
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Observación Directa 

Permitirá conocer a profundidad sobre aspectos importantes sobre los 

proceso operacionales, identificar detalles sobre los insumos que utiliza el 

área en estudio y atributos de éstos, los procesos que realiza y el producto y 

servicio que presta, permitiendo determinar de esta manera las 

características del producto que el cliente de la unidad valora.  

La Entrevista Informal 

La segunda técnica será la entrevista informal, la misma servirá para 

recolectar  información sobre la arquitectura operacional y los aspectos 

relevantes que se reportan entre los niveles jerárquicos de la organización, 

así como para determinar las necesidades de indicadores de gestión que 

tienen las áreas involucradas en el proyecto 

La Encuesta 

La Encuesta proporciona la oportunidad de conseguir información más 

detallada y de alta calidad permitiendo la búsqueda de datos trazados y de 

poder insistir en aquellos puntos de interés para la investigación, ya que son 

los mismos actores sociales quienes proporcionarán los datos relativos a las 

situaciones del área a estudiar. La encuesta servirá para recoger todos 

aquellos datos sobre indicadores de gestión que a nivel de operacional 
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existen en la organización. 

4.5. Técnicas para el Análisis de Datos  

Una vez recolectados los datos, fue necesario organizarlos por medio 

de un procesamiento de datos, para luego realizar un correcto análisis de 

estos resultados. 

Los resultados se presentan en las tablas de evaluación, en donde se 

refleja el puntaje total, destacando los valores correspondientes a cada 

pregunta realizada; con estos valores se podrá elaborar un grafico de barras 

que 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 información obtenida, que poseen valor 

numérico, y que fueron analizados mediante tablas y gráficos, evaluando el 

comportamiento del área de Operaciones de Tecnología de Información. 

Datos Cualitativos 

Comprenden el conjunto de información, recopilado de una manera 
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verbal y el cual no se podrá cuantificar, ya que estará compuesto por 

cualidades, pero servirán de base para la realización de un análisis que 

permita emitir un  diagnóstico posterior. 

Estas técnicas para el análisis de datos serán de mucha utilidad y 

facilitarán el análisis de los mismos durante la investigación. 
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CAPITULO II 
MARCO TEÓRICO - CONCEPTUAL 

 

5. El Cuadro de Mando Integral (BALANCED SCORECARD) 

El Cuadro de Mando Integral, es un modelo de gestión, creado por 

Robert S. Kaplan y David P. Norton1, que traduce la estrategia en objetivos 

relacionados, medidos a través de indicadores y ligados a planes de acción 

que permiten alinear el comportamiento de los miembros de una 

organización. El mismo ha tenido una influencia revolucionaria en la forma de 

controlar la empresa moderna. La razón no es otra que su estricto enfoque 

hacia la maximización 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 condición de equilibrado (Balanced Scorecard).  

 

La idea subyacente es muy simple: Se reconoce que la finalidad última 

de la práctica empresarial, el beneficio, es el resultado de una cadena de 

causas y efectos que suceden en cuatro ámbitos: el financiero, el comercial, 

los procesos internos y la formación. 

 

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

                                            

1 KAPLAN, R- Norton , D – The Balanced Scorecard- Edicion Especial de KPMG 
Latinoamerica – Gestión 2000 – 1997 
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pueden seguir dependiendo solamente de un conjunto de indicadores 

financieros. Éstos representan una “instantánea retardada” del 

funcionamiento de la empresa, nos ofrecen información de lo que ya ha 

ocurrido, de manera que es muy difícil evitar un posible problema una vez 

que ha sido detectado. Esta limitación se hace  especialmente patente en los 

mercados competitivos de hoy en día, donde la rapidez de los cambios exige 

una gran agilidad organizativa con el fin de tomar rápidamente decisiones 

acertadas y poder así 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 así capaces 

de pronosticar resultados futuros. Estas medidas serán los “indicadores a 

priori” que proveen a la organización información temprana sobre si 

conseguirá cumplir los objetivos de negocio que se ha propuesto, y si será 

capaz de mantener esos logros en el futuro. 

, 

 

6. ESTRUCTURA DEL BSC 

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

• Cadena de Relaciones de Causa Efecto: Que expresan el conjunto 

de hipótesis de la  estrategia a través de objetivos estratégicos y su 

logro mediante indicadores de desempeño.  

• Enlace a los Resultados Financieros: Los objetivos del negocio y 

sus respectivos  indicadores, deben reflejar la composición 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 

maximización del valor creado por el negocio para sus accionistas. 
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• Balance de Indicadores de Resultados e Indicadores Guías: 

Fuera de los indicadores que reflejan el desempeño final del negocio, 

se requiere un conjunto de indicadores  que 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 propósito es canalizar acciones y esfuerzos  orientados 

hacia la estrategia del negocio. 

• Mediciones que Generen e Impulsen el Cambio: La medición 

motiva determinados comportamientos, asociados tanto al logro como 

a la comunicación de los resultados organizacionales, de equipo e 

individuales. De allí que un componente fundamental es el de definir 

indicadores que generen los comportamientos esperados, 

particularmente aquellos que orienten a la organización a la  

adaptabilidad ante un entorno en permanente y acelerado cambio. 

• Alineación 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 Organización: 

El BSC, es el resultado del diálogo 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. 

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

Fase 1: Concepto Estratégico: Incluye misión, visión, desafíos, 

oportunidades, orientación 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: Comunicación, Implantación y Sistematización: Incluye 

divulgación, automatización, agenda gerencial con BSC, planes de 

acción para detalles, plan de alineación de iniciativas y objetivos 

estratégicos, plan de despliegue a toda la empresa. 

El Balanced Scorecard parte de la visión y estrategias de la empresa. A 

partir de allí, se definen los objetivos financieros requeridos para alcanzar la 

visión, y éstos a su vez serán 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 metodología 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 visión y estrategia en 

objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas diferentes de 

acuerdo a la figura 1.  

 

La ventaja primordial de la metodología es que no se circunscribe 

solamente a una perspectiva, sino que las considera todas simultáneamente, 

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 cómo 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, tecnológicos, de  

información y culturales, en la dirección exigida por los procesos, y éstos se 

alinean con las expectativas de los clientes, lo que a la larga será la base para 

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

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 creación 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 parámetros financieros de: Crecimiento, 

Beneficios, Retorno de Capital, Uso del Capital.  

La arquitectura típica 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 dependerá en gran 

medida la generación de ingresos, y por ende la "generación de valor" ya 

reflejada en la Perspectiva Financiera.  
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Esta propuesta de valor cubre básicamente, el espectro de expectativas 

compuesto por: calidad, precio, relaciones, imagen que reflejen en su 

conjunto la transferencia al cliente. Los indicadores típicos de este segmento 

incluyen: Satisfacción de Clientes, Desviaciones en Acuerdos de Servicio, 

Reclamos resueltos del total de reclamos, Incorporación y retención 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 organización o empresa, de 

cuyo éxito depende la satisfacción 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 organización 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 organización. Algunos 

indicadores de carácter genérico asociados a procesos son: Tiempo de Ciclo 

del Proceso (cycle time), Costo Unitario por Actividad, Niveles de Producción, 

Costos de Falla, Costos de Trabajo, Desperdicio (Costos de Calidad), 

Beneficios Derivados del Mejoramiento Continuo, /Reingeniería, 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 desempeño futuro de la empresa, y reflejan su capacidad para 

adaptarse a nuevas realidades, cambiar y mejorar.  

Estas capacidades están fundamentadas en las competencias 

medulares del negocio, que incluyen las competencias de su gente, el uso de 

la tecnología como impulsor de valor, la disponibilidad de información 

estratégica que asegure la oportuna toma de decisiones y la creación 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 

 

Fuente : KAPLAN, R- Norton , D – The Balanced Scorecard-,   

La consideración de esta perspectiva dentro del BSC, refuerza la 

importancia de invertir para crear valor futuro, y no solamente en las áreas 
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tradicionales de desarrollo de nuevas instalaciones o nuevos equipos, que sin 

duda son importantes, pero que hoy en día, por sí solas, no dan respuesta a 

las nuevas realidades de los negocios.  

Algunos indicadores típicos de esta perspectiva incluyen: Brecha de 

Competencias Clave (personal), Desarrollo de Competencias clave, Retención 

de personal clave, Captura y Aplicación de Tecnologías y Valor Generado, 

Ciclo de Toma de Decisiones Clave, Disponibilidad y Uso de Información 

Estratégica, Progreso en Sistemas de Información Estratégica, Satisfacción 

del Personal, Clima Organizacional. 

 

8. MAPAS ESTRATÉGICOS 

 

Gary Hamel, el Presidente de la firma consultora Strategos y Profesor de 

la Universidad de Michigan, dijo en una entrevista que concedió en 1996: 

"Tenemos que reconocer que planeación estratégica no es lo mismo que 

estrategia. La planeación produce planes, no estrategias. La profesión de 

elaborar estrategias tiene un gran problema: no existe una teoría 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. 

 

Fuente: David A. Reo, Nuria Quintano, Rubén Otero. Calidad de la estrategia 
Vs. Ejecución de la estrategia 

 

Los mapas estratégicos sirven para que las organizaciones vean sus 

estrategias en forma coherente, integrada y sistemática y proporcionan la 

base para que el sistema de gestión puede aplicar la estrategia rápida y 

eficaz. 

Uno de los principales retos de la gerencia estratégica es el 

aseguramiento de la CONSISTENCIA. El Balanced Scorecard está diseñado 

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 

logística y transporte. La relación  causa-efecto de este constituye  las 

hipótesis de la estrategia. 
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8.1. Aspectos generales e importancia de la Planificación 

Planificar significa que alta dirección estudia anticipadamente sus 

objetivos y acciones, y sustentan sus actos combinando métodos, planes y 

lógica. Los planes definen los objetivos de la organización y los 

procedimientos adecuados para alcanzarlos.  

Los planes son la guía para que (1) la organización obtenga y aplique los 

recursos para lograr los objetivos; (2) los miembros de la organización 

desempeñen sus actividades y tomen decisiones congruentes con los 

objetivos y procedimientos escogidos, ya que enfoca la atención de los 

empleados sobre los objetivos que generan resultados (3) pueda controlarse 

el logro de los objetivos organizacionales.  

La Planificación ayuda a fijar prioridades, permite concentrarse en las 

fortalezas de la organización, ayuda a gerenciar los problemas de cambios en 

el entorno externo, entre otros aspectos. 

La planificación estratégica es planificación, a largo plazo, que enfoca la 

organización como un todo. Muy vinculados al concepto de planificación 

estratégica se encuentran los siguientes conceptos: a) estrategia, b) 

administración estratégica, c) cómo formular una estrategia.  

Según Cortés, los planes se pueden clasificar también de acuerdo al área 

funcional responsable de su cumplimiento: Plan de Producción, Plan de 

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

 

Según el alcance, los planes se pueden clasificar como:  

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

de mantenimiento mecánico.  
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2. Interdepartamentales, si afectan a más de un departamento, 

ejemplos: plan de seguridad industrial.  

3. Para toda la organización. Ejemplo: Presupuesto.  

4. También pueden ser considerados como planes las políticas, los 

procedimientos, las normas y los métodos de trabajo. Las políticas son 

líneas generales o directivas amplias que establecen orientación para 

la toma de decisiones. Ejemplo: promoción 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 sistemáticas 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, desarrolló el concepto, en su obra Estrategia 

Competitiva (1980), la cual se basa en que cada unidad de negocio debe 

desarrollar una ventaja competitiva continua, basándose en el costo, en la 

diferenciación o en ambas cosas. El análisis 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 diseñar, 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, 

diferenciación o enfoque.  

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

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

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 producción, su transformación en productos finales que se 

expiden, las actividades de comercialización 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 administración, de compras, de recursos humanos, el 

desarrollo tecnológico, y la infraestructura. Debemos considerar a estas como 

funciones empresariales ya qué sin ellas no existiría una organización y 

juntamente con el grado de vinculación con las principales, conforman lo que 

se denomina el análisis de la cadena de valor, que como herramienta en la 

formulación 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. 

 

Fuente: THOMPSON, S, McGrawHill,  ADMNISTRACIÓN ESTRATEGICA 

8.3. Relación entre la Planificación y el Control.          

La planificación proporciona estándares (indicadores) de control contra 

los cuales puede medirse el desempeño. Si existe una desviación significativa 

entre el desempeño real y el planeado, puede tomarse una acción correctiva. 

Un ejemplo claro de los planes empleados como estándares de control se 

pueden encontrar en los presupuestos. Estos presupuestos proporcionan la 

base para estándares continuos de control durante todo el año de 

operaciones. Si el desempeño real no corresponde estrictamente al 

desempeño planeado y presupuestado, hace que se aplique una acción 

correctiva.  

De igual modo, los criterios para evaluar el funcionamiento de las  

organizaciones de TI están cambiando. La contribución de los responsables 

de TI al negocio ya no se valora simplemente por la eficiencia y la reducción 
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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 

rápidamente a los cambios del mercado y a las nuevas tecnologías. Las 

Tecnologías de la Información pueden estar relacionadas con casi todos los 

aspectos de una organización moderna, su red de negocios y su entorno en 

general.  

8.4. De la Organización Funcional a la Organización por 

Procesos 

Cada vez que se toca el tema de transformación empresarial, se habla 

del paso de una organización vertical funcional a una organización matricial 

por procesos de negocios. Ver figura Nro. 4. 

De acuerdo con sugerencias del “Network Management Forum” (NMF), 

organización global que proporciona recomendaciones para la gestión de 

redes y servicios de telecomunicaciones, se pueden distinguir los siguientes 

procesos operacionales: 

• Entrega del servicio. 

• Aseguramiento del servicio. 

• Facturación del servicio. 

 Se busca que cada función operativa pueda ser totalmente 

automatizada, que los flujos de información 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 utilización inmediata y 

transparente. 
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Figura Nro. 4. Organización por Procesos 

 

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

9. Fundamentos sobre los procesos Operacionales de Tecnología de 

Información. 

Microsoft Operations Framework (MOF) es una colección de prácticas 

recomendadas, principios y modelos. Ofrece una extensa orientación 

técnica destinada a la consecución de la confiabilidad, disponibilidad, 

compatibilidad y administrabilidad de sistemas de producción esenciales con 

respecto a los distintos productos y tecnologías de Microsoft.  

MOF es uno de los tres marcos que constituyen Enterprise Services 

Frameworks (ESF). Cada marco de ESF está destinado a una fase diferente, 
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aunque íntegra, del ciclo de vida de la tecnología de la información (TI). 

Todos ellos proporcionan una información útil y detallada acerca de las 

personas, los procesos y las tecnologías que se necesitan para trabajar 

correctamente dentro de su área respectiva. Los otros dos marcos de ESF 

son Microsoft Readiness Framework (MRF) y Microsoft Solutions Framework 

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

estos marcos en ESF.  

Figura Nro. 5. Modelo Enterprise Services Frameworks 

 

Fuente : Microsoft Corporation, prácticas recomendadas del grupo de 
Tecnología de la información  

 

MOF reconoce que las prácticas recomendadas actuales del sector en 

cuanto a la administración de servicios de tecnologías de la información han 

sido ampliamente documentadas dentro de la biblioteca de infraestructuras 

de tecnologías de la información (ITIL, IT Infraestructure Library) de la 

Agencia central de informática y telecomunicaciones (CCTA, Central 

Computer and Telecommunications Agency).  

La CCTA es un organismo ejecutivo del gobierno de Gran Bretaña 
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encargado del desarrollo de técnicas de asesoramiento y orientación en lo 

que se refiere al uso de prácticas recomendadas para utilizar la tecnología 

de la información en la administración de servicios y operaciones. Para 

cumplir con su misión, CCTA comparte proyectos con las organizaciones de 

TI más destacadas de todo el mundo para documentar y validar las 

prácticas recomendadas en las distintas disciplinas de administración de 

servicios tecnológicos.  

9.1. El modelo de proceso de MOF  

El modelo de proceso incorpora dos tipos de hitos de revisión, uno 

basado en la versión y otro basado en el tiempo. Dos de las cuatro 

revisiones —preparación de la versión y aplicación— se basan en la versión 

y tienen lugar al introducir una versión 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 así 

como los niveles de servicio al cliente.  

La razón que justifica esta mezcla de tipos de revisión dentro del 

modelo de proceso es la de apoyar dos conceptos necesarios en un entorno 

tecnológico de operaciones correcto:  

• La necesidad de administrar la introducción 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 específicas. La revisión basada en el tiempo apoya este 

concepto.  

La siguiente tabla resume las actividades primordiales y el análisis 

subsiguiente de cada una de las cuatro fases:  

Tabla Nro 1. Fases del Modelo MOF 

Fase Actividades  Revisión 

Cambio Introducir soluciones de servicio, 

tecnologías, sistemas, aplicaciones, 

hardware y procesos nuevos  

Implementación  

Operativa Ejecutar tareas día a día de un 

modo eficaz 

Operaciones  

Asistencia 

técnica 

Resolver incidentes, problemas y 

consultas rápidamente 

Contrato del nivel de 

servicio  

Optimización Optimizar el gasto, el rendimiento, 

la capacidad y la disponibilidad  

Preparación de la 

versión  

El modelo de proceso de MOF promueve un alto nivel de disponibilidad, 

confiabilidad y administrabilidad. Por este motivo, los administradores de TI 

descubrirán que el modelo de proceso de MOF es útil en los siguientes 

entornos:  

 Producción  

 Certificación de la producción  

 Aceptación por parte del usuario  

 Prelanzamiento o ensayo  

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

Este apartado ofrece una explicación más detallada de la fase Operativa del 

modelo de proceso. 

 Una versión es cualquier cambio que deba ser incorporado a un entorno TI 

administrado. Siguiendo la definición, versión es cualquiera de los siguientes 

elementos:  

• Un sistema LOB nuevo o actualizado.  

• Un sitio Web nuevo o actualizado que incluya propagación del 

contenido.  

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

• Procedimientos o procesos de operaciones nuevos o actualizados.  

• Cambios en los procesos de comunicación o estructuras de equipo.  

• Nuevo software de infraestructura.  

• Cambio físico en la construcción, el entorno, etc.  

Esta definición general de la versión apoya el principio fundamental de 

administración de los cambios en las personas, los procesos y la tecnología 

en la provisión de las soluciones de servicio.  

Fase operativa  

Durante esta fase tienen lugar actividades y tareas diarias. Estas 

actividades aseguran el buen funcionamiento de la versión. Algunos ejemplos 

de actividades diarias son los siguientes:  

• Administración del sistema  

• Mantenimiento de cuentas  

• Procesamiento por lotes  
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• Procedimientos de copia de seguridad  

El repaso de las operaciones correspondientes a esta fase constituye 

un examen periódico 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 aplicación, documente esta experiencia y la retenga en 

su "base de conocimientos" corporativa. Frente al índice de desgaste del 

personal y la escasez de aptitudes, esta base de conocimiento permitirá al 

grupo de operaciones ofrecer una calidad de servicio coherente para sus 

clientes.  

9.3. Operación de Tecnología de Información 

Son todas aquellas actividades repetitivas, basadas en la emisión de 

comandos en forma manual y/o automatizada.  

Función de Planificación de Tareas. La función de dirección de 

servicio (SMF) "Planificación de Tareas" o Planificación de Tareas se preocupa 

por asegurar el procesamiento  eficaz de datos en un momento pre-

determinado y en una sucesión prescrita para maximizar el uso de recursos 

del sistema y minimizar el impacto a los usuarios en línea. Un proceso por 

lote es una interacción del sistema con una base de datos que corre en forma 

"background", es decir  de una manera secuencial, desatendida y  sin la 

interacción de un usuario final. La ejecución de procesos del lote puede 

comenzarse o iniciarse automatizado o en forma manual. Normalmente se 

ejecutan los lotes después de las horas comerciales cuando la interacción del 

usuario con el sistema es baja.   

El proceso por lote típicamente requiere su propia arquitectura, cuando ellos 

 34



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 atrás a una base de datos. Este proceso es 

cumplido a través de la ejecución 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 dirección financiera   

• Los informes de  comercialización   

• Los Informes de cadenas de suministro    

• Los informes del inventario   

• Los informes de la facturación   

• El procesos contables, etc. (la facturación de cuenta mensual, y así 

sucesivamente)   

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

aplicación 

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

Horario de (trabajos) tareas. Los trabajos en un sistema, son 

ejecutados en los períodos de tiempo (diario, semanal, mensual, anualmente) 

y son agendados para su ejecución según 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 físicos y lógicos de los 

trabajos).   

El proceso por lote. Se ejecutan los trabajos según el programa de 

trabajo, tomando en cuanta la prioridad, y dependencias del trabajo. Los 

procedimientos de procesamiento por lote incluyen:   

La documentación. Los requerimientos de Hardware (por ejemplo, 

unidades de la cinta, unidades de cartucho de datos, y copiadoras); 

Operaciones o mandatos por  Consola; Puntos de verificación. 

Generación de Informes. Algunas herramientas de planificación 

pueden tener un generador de informes, que puede configurarse para 

generar automáticamente los informes automáticamente para trabajos por 

lotes especificados o los informes operacionales relacionados.  Los informe 

generados se archivan en la base de datos apropiada y pueden imprimirse 

automáticamente en caso requerido. Los informes operacionales que se 

generan incluyen los informes de horario de lote, informes de tareas con 

ejecución en error, e informes de actuación. También se generan 

frecuentemente los informes por demanda del usuario. Estos informes 

pueden contener cualquier combinación de datos pedida por el usuario.   

Informe de Ejecuciones por Horario.  El informe de horario de lote 

contiene la información sobre las ejecuciones del lote fijadas para la 

ejecución. Estos informes frecuentemente deben repasarse, sobre todo si las 

ejecuciones del lote están siendo alteradas, para asegurar que las tareas se 

fijan propiamente para la ejecución para perfeccionar el uso de los recursos 

del sistema. Estos informes incluyen la información siguiente típicamente:   

• Lote de trabajos ha ser ejecutado   
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• Hora de inicio,  tiempo y frecuencia   

• Dependencia de o en otros trabajos   

• Información de recuperación de error   

Este informe también podría contener la información general sobre cada 

trabajo listado :   

El Informe de ejecuciones con finalización en error. La 

información en este informe debe ayudar a la gerente de capacidad 

determinar la causa del error.  

El Informe de la actuación. Este informe debe contener la información 

sobre la actuación de la ejecución de los trabajos por de lote. Debe 

informarse información específica sobre cada trabajo incluyendo:   

• La utilización de CPU   

• La utilización de la red ( Network )   

• Utilización del  Disco   

• Utilización de Memoria    

• Tiempo de duración   

La información en este informe debe ayudar a la gerente de capacidad 

perfeccionar la actuación del sistema e identificar las tendencias de 

degradación de actuación. La dirección de capacidad también usa este 

informe para planear los requisitos de capacidad futuros para la arquitectura 

del lote. 

La función de dirección de servicio (SMF) " Print and Output 

Management" o Manejo de Impresión. 

Se define como gestión de las salidas “Output”. Para propósitos de 
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este documento, una “salida impresa” es definida como la conversión de 

datos en un formato visible o legible (Reporte, Informes, estados de cuentas, 

gráficos, etc.). Los ejemplos incluyen la generación de Código de la Norma 

Americana simple para el Intercambio de Información (ASCII) o el Código de 

Intercambio de Decimal Codificado Binario Extendido (EBCDIC) los caracteres 

y códigos del mando para una copiadora de impacto, creación de Impresor 

Idioma del Mando (PCL) la salida para una copiadora del láser, y generación 

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

navegador.   

Los códigos de barras (intencional para las máquinas), Códigos de 

reconocimiento óptico (OCR), códigos de el reconocimiento de carácter de 

magnético-tinta (MICR) están ciertamente entre en la categoría 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 función.   

La nota: Aunque el output se refiere previamente a documentos y los otros 

formularios de rendimiento descritos, el énfasis primario en este papel está 

en los documentos impresos; por consiguiente, el término documento se usa 

extensivamente, aunque en la mayoría de los casos la actividad, tarea, o 

concepto que se describen aplican también a otros formularios de salidas. Los 

formularios Non-impresos de salida sólo se mencionarán brevemente en este 

documento.   

El Manejo de Colas de salidas abarca todas las actividades necesario 

entregar la salida a un destino específico en el formato apropiado y con la 

velocidad deseada. Dado esto, las actividades que abarcan una impresión y 

rendimiento dirección proceso caída en tres categorías: 
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• Desarrollo de actividades que producen la creación de salidas.   

• Las actividades de la configuración diseñadas para preparar el 

ambiente para la entrega de salidas.   

• Las actividades operacionales diseñaron para mantener el flujo de 

salidas. 

Desarrollando la infraestructura de impresión o salidas, es útil estandarizar 

muchas aplicaciones comerciales en lo que se refiere a los documentos de 

salida. Creando un workflow del proceso común habilita el compartir las  

tareas y recursos por las múltiples aplicaciones.   

Por ejemplo, si es determinado que el uso de formularios electrónicos 

facilita que la producción múltiples documentos de aplicación, en una 

organización cross-funcional que se especializa en el diseño, implantación  y 

manejo de formularios, el uso de herramientas de manejo de documento 

electrónicos el puede ser la vía más eficaz de acercarse este requerimiento: 

El propósito intencional de cada documento determina las fases, o las 

actividades primarias, dentro de los pasos mayores de la impresión y proceso 

de manejo de salidas (el desarrollo, configuración, entrega, y mantenimiento 

y apoyo) que debe ir a través de. Uno, dos, o más de las fases puede ser 

envuelto-el punto importante es que cada documento tiene un ciclo de vida 

definido.   

La impresión 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 Recuperación   

El proceso de Copia de seguridad de datos, y las operaciones de 

recuperación Guardar, devolver, y recuperar el datos son las actividades de 

Gerencia o Administración de Almacenamiento, para mantener el datos de la 

compañía. Los datos deben ser clasificados por tipo, y debe ser desarrollada 

una estrategia de recuperación para asegurar que la operación cumple los 

requisitos de la empresa. 

Gestión de Almacenamiento también aborda la planificación para la 

recuperación contra desastre. Este documento se encarga de la recuperación 

de datos, pero no cubre las operaciones de recuperación 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, recuperación de datos son algunas de las tareas más 

importantes que una organización de informática lleva a cabo. Las Empresas 

no pueden arriesgarse a perder el acceso a los datos por ningún motivo; por 

lo tanto, la organización debe desarrollar y seguir un plan detallado, 

comúnmente llamado una estrategia de copia de seguridad. Una estrategia 

de copia de seguridad acaparadora y maestra puede ser difícil aplicar 

constantemente debido a las diferencias en la dotación de personal y las 

tecnologías que existen típicamente de una unidad de la empresa a otro en 

toda una organización. Podría ser valioso desarrollar las estrategias 

individuales para unidades de la empresa varias o grupos de usuarios, 

dependiendo del uso de aplicación. 

Los pasos de proceso descritos en esta sección 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 recuperación de datos; o cambia y afecta los 

asuntos antes mencionado según la necesidad de la empresa. 

Nota: ejecutar los pasos finales de la estrategia de copia de seguridad 

descrita abajo involucra la puesta en práctica y la prueba de la solución de 

almacenamiento que se seleccionó.  

Conceptos importantes cuando se desarrolla una estrategia de copia de 

seguridad. 

Copia de seguridad. Es el proceso de copia de los datos 

periódicamente de un tipo de medio (el disco típicamente difícil) a un medio 

de almacenamiento secundario para una posible recuperación, a corto plazo, 

generalmente dentro algunas horas,  días o de acuerdo a el nivel de acuerdo 

de servicio. 

El medio de almacenamiento secundario es más a menudo la cinta 

magnética, pero también podría incluir duros disco, CD-ROM, y el disco 

óptico. Escriba políticas específicas de informar usuarios de sus 

responsabilidades respecto a copias de seguridad. Por ejemplo el datos 

personal es típicamente la responsabilidad de usuarios individuales para 

guardar y restituir. Los datos de la compañía son guardados sobre servidores 

que son sujetos  a copias de seguridad programadas, así asegurar los datos 

recuperados y mantener la capacidad de recuperación. 

Almacenamiento “Archive”. El almacenamiento se refiere a  

"Archivar Datos" a veces, es esencialmente la misma operación como una 

copia de seguridad, excepto que el propósito es almacenar los datos por los 

períodos de tiempo largos, posiblemente para siempre. A menudo, el datos 

deben ser guardado por los períodos 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 único o muchos archivos) desde un medio de 

almacenamiento a una ubicación de meta (típicamente un disco duro). En 

mayoría de los centros de datos, existen políticas que informan a los usuarios 

de sus responsabilidades con respecto a los datos a restaurar (fechas, 

políticas de retención, tiempo de expiración, privacidad, etc.). Por ejemplo los 

datos personales son típicamente responsabilidad de usuarios finales 

individuales para almacenar y restaurar. Compañía es responsable sobre los 

datos del negocio, a menudo  almacenados en servidores que están sujetos a 

las copias de seguridad programadas, a fin de asegurar la recuperación de los 

datos. 

Recuperación de datos. La recuperación de datos es el proceso de 

devolver los datos al estado original. La recuperación de datos es llevada a 

cabo como consecuencia de alguna clase de desastre que ha causado una 

pérdida de datos seria, o por corrupción, 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 informático), un desastre puede ser definido como 

cualquier evento que causa la interrupción seria del servicio de tecnología de 

Información. Por ejemplo, una falla completa de disco duro sobre un sistema 

de producción podía causar que un sistema de comercio electrónico cese la 

operación, y para muchas compañías, reuniría las condiciones necesarias 

como un desastre que requería una recuperación de datos completa. La 

planificación correcta podía mitigar estas circunstancias. 
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Clasificación 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 informática. Por 

ejemplo, la mayoría de las organizaciones no apoyan los "Datos del Usuario", 

definido como datos personales no relacionados con la empresa. Así que, los 

"Datos de Usuario" serían un tipo de clasificación de datos que podía 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 clasificación de los 

datos que es importante para la compañía y es programada para copias de 

seguridad regulares. Dentro de la   clasificación de datos de la empresa o de 

la compañía, podría haber diferentes niveles de datos de la compañía, como 

confidencial, mientras que otros tipos de datos podían ser "Datos de recurso 

de la compañía", "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 compañía debe 

tener disponible o la empresa no puede postular - de la misma manera que 

una lista de partes para una compañía de fabricación.  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 línea constantemente, pero 

deben estar disponibles cuando se  necesitan o son requeridos - por ejemplo, 

los datos de prueba generados por compañías médicas que llevan a cabo 

investigación sobre drogas. Esto también pudo ser clasificado como el 

"Impacto Alto para la empresa”, porque la compañía estaría en peligro si un 

producto estuviera imperfecto, y la compañía no pudiese producir los datos 

de prueba por los varios años. 

Determinar Volumen de datos a guardar. Determinar, para cada 
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uno de los tipos de datos diferentes, cuánto tiene que ser almacenado. Si se 

está trabajando con terabytes de datos o megabytes de datos pueden influir 

en la estrategia. Comprender esto ayudará determinar las clases de 

estratagemas requeridas para hacer la copia de seguridad, los medios de 

comunicación requeridos, ya sea que hay tiempo suficiente para la copia de 

seguridad o si un método de almacenamiento en línea debe ser considerado, 

etcétera. 

Determinar ubicación 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 dónde serán ubicados los datos. Esta información 

es crítica a fin de determinar que las tecnologías se tienen que implementar 

en la estrategia de copia de seguridad. Por ejemplo, en un entorno 

geográficamente distribuido, con servidores ubicados a través del país - o el 

planeta - una solución de copia de seguridad centralizada podía resultar en 

inundar las redes con los datos de copia de seguridad. Esto podía tener un 

impacto potencialmente serio sobre la productividad de la empresa. En tal 

caso, una solución de copia de seguridad localizada puede necesitar ser 

considerado, quizás en un modo automatizado para reducir costos. 

Nota: afortunadamente, tecnologías están cada vez más disponibles que 

permiten que los datos de usuarios y ajustes les "Sigan" siempre que se 

mueven de ubicación a ubicación, incrementando así la productividad. 

Aprovechar tales capacidades debe ser una prioridad alta para más 

organizaciones de informática. 
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10. Metodología Managing Sideways2 

 

Visualizar la empresa como un conjunto de procesos a lo largo de toda 

la organización, en lugar de enfocarse en pequeñas zonas o departamentos 

de la empresa con labores individuales. 

• Saber identificar los espacios vacíos 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 organización. 

• Saber identificar y conocer el flujo de procesos que circula por la 

organización, además 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, 

clasificándolos 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 organización; y 

finalmente, Procesos Gerenciales que se refieren a las decisiones y acciones 

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

• Romper paradigmas de las organizaciones para la implantación 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 visión 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 organización, la calidad de su 

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

• 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 satisfacción del 

cliente. 

• 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 

compañía.  

• Buscar la comunicación correcta entre los diferentes departamentos y 

funciones de la empresa evitando crear individualidades del personal y así 

mejorar el trabajo en equipo. 

• Fortalecer y balancear las etapas de mejora continua de la organización:  

Planeación, Desarrollo, Control y Administración de los Procesos. 
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Figura Nro. 6. Visión de la Empresa como Proceso 

 

Fuente: Chairman of Pritchett, LLC, Managing Sideways August 1, 1999 

Figura Nro. 7. Diagrama de la Metodología Management Sideways 

 

Fuente: Chairman of Pritchett, LLC, Managing Sideways August 1, 1999 

 47



11. Marco Conceptual 

Este glosario incluye términos que son: 

Caso únicos a la administración de proyectos (e.g., declaración del 

alcance, paquete de trabajo, estructura de desglose de trabajo, método de la 

ruta crítica). 

Que no son únicos a la administración de proyectos, pero que son 

usados de manera diferente o con un significado más estrecho en la 

administración de proyectos que en su uso diario (e.g., fecha de comienzo 

temprana, actividad, tarea). 

Muchas de las palabras aquí definidas tienen significados más 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 están definidos en el glosario, se 

muestran en cursiva.  Cuando se incluyen sinónimos, no se dan definiciones y 

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

Términos relacionados que no son sinónimos están referenciados al final de la 

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

Administración de Proyectos. Es la aplicación 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. 

Administración de Riesgo del Proyecto. Es una disciplina de la 

administración 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 identificación, cuantificación y calificación, 

desarrollo del plan de respuesta y finalmente el control de las 

condiciones de riesgo. 

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

administración del proyecto. 

Agendado  o "Scheduling".  Es el procedimiento mediante el cual se 

ajustan y actualizan las tareas en una herramienta de operación,  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 físicos y lógicos de los trabajos).   

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

procesando las reglas, es decir máximos , mínimos, etc.    

Aseguramiento de la Calidad. Conjunto de acciones planificadas y 

sistemáticas, implementadas en el Sistema de Calidad, que son 

necesarias para proporcionar la confianza adecuada de que un 

producto satisfará 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 

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

Calidad Total. Teoría de la administración empresarial centrada en la 

permanente satisfacción 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 Bretaña encargado del 

desarrollo de técnicas de asesoramiento y orientación en lo que se 

refiere al uso de prácticas recomendadas para utilizar la tecnología de 

la información en la administración de servicios y operaciones. 

Control. Es una función administrativa; es la fase del proceso administrativo 

que mide y evalúa el desempeño y toma la acción 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 satisfacción 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 periódicamente de 

un tipo de medio (el disco típicamente difícil) a un medio de almacenamiento 

secundario para una posible recuperación, a corto plazo, generalmente 

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

Desarrollo del Plan de Proyecto. Es tomar los resultados de los otros 

procesos de planeación y colocarlos en un solo documento consistente 

y coherente. 

Efectividad. Es la relación entre los resultados logrados y los resultados 

propuestos, o 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 prestación del servicio 
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o 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 Economía se le define como "el empleo de medios 

en tal forma que satisfaga un máximo cuantitativo o cualitativo de 

fines o necesidades humanas. Es también una adecuada relación 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 desafíos del ambiente. Se le diseña para alcanzar y ser consistente 

con los objetivos, a largo plazo, de la organización. También se le 

puede considerar como la respuesta de la organización a su entorno, 

en el transcurso del tiempo.  

Estrategias Claves, principales opciones o líneas de actuación para el 

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

Estructura Desagregada de Trabajo (WBS). Es una agrupación 

orientada por entregables o elementos de proyecto que componen y 

definen el alcance total del proyecto. Cada categoría descendente 

representa un grado mayor de detalle y definición de los componentes 

del proyecto. Los componentes del proyecto pueden ser productos o 

servicios. 

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

interrumpe el servicio parcial o totalmente  

Gerencia estratégica: es el proceso que se sigue para que una 
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organización realice la planificación estratégica y después actúe de acuerdo 

con dichos planes. En forma general se piensa que el proceso de 

administración estratégica consiste en cuatro pasos secuenciales continuos: 

a) formulación de la estrategia; b) implantación de la estrategia; c) medición 

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

Formulación de la estrategia: es un proceso que consiste en responder 

cuatro preguntas básicas. Estas preguntas son las siguientes: ¿Cuáles son el 

propósito y los objetivos de la organización?, ¿A dónde se dirige actualmente 

la organización?, ¿En que tipo de ambiente está la organización?, ¿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 períodos de tiempo (diario, semanal, mensual, anualmente) y son 

agendados para su ejecución según las necesidades de negocio, la longitud 

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

Indicadores.  Expresiones cuantitativas del comportamiento o desempeño 

de una empresa o departamento, cuya magnitud, al ser comparada con algún 

nivel de referencia, podrá señalar una desviación sobre la cual se tomarán 

acciones correctivas o preventivas según el caso. 

Línea 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 Administración 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 habrán demostrado tales definiciones y 

blancos o ventanas fuera de servicio a través de planear y, una vez definido, 

 52



se usará 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 sistemática y proporcionan la 

base para que el sistema de gestión puede aplicar la estrategia rápida y 

eficaz. 

Microsoft Operations Framework (MOF) es una colección de prácticas 

recomendadas, principios y modelos. Ofrece una extensa orientación técnica 

destinada a la consecución de la confiabilidad, disponibilidad, compatibilidad y 

administrabilidad de sistemas esenciales de producción con respecto a los 

distintos productos y tecnologías de Microsoft. 

Misión, declaración solemne que clarifica el fin, propósito o razón de ser de 

una organización y explica claramente en qué negocio se encuentra.  

Network Management Forum (NMF). Organización global que define 

recomendaciones para la gestión de redes y servicios de 

telecomunicaciones 

Operación de Tecnología de Información. Son todas aquellas actividades 

repetitivas, basadas en la emisión de comandos en forma manual y/o 

automatizada. 

Plan del Proyecto. Es un documento formal, aprobado usado para guiar 

tanto la ejecución como el control del proyecto. Los usos primarios del plan 

de proyecto son documentar los supuestos de la planeación y toma de 
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decisiones, de facilitar la comunicación entre los stakeholders, y de 

documentar los cambios aprobados a la línea de base del alcance, costos, y 

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

Planificación de corto plazo: el período que cubre es de un año.  

Planificación de largo plazo: el período que cubre es de más de cinco años" 

(W. Jiménez C., 1982).  

Planificación de largo plazo: el período que cubre es de más de cinco 

años" (W. Jiménez C., 1982).  

Planificación de mediano plazo: el período que cubre es más de un año y 

menos de cinco. 

Planificación de Tareas. Definición del tiempo en que un proceso se 

ejecutará, garantizando que dicho proceso cuente con todos los recursos 

lógicos y físicos necesarios para su ejecución y culminación. Se considera una 

planificación eficiente si la secuencia de ejecución de los procesos, garantiza 

su ejecución lo más rápido posible, con el menor uso de recursos. 

Planificación Económica y Social: puede definirse como el inventario de 

recursos y necesidades y la determinación de metas y de programas que han 

de ordenar esos recursos para atender dichas necesidades, atinentes al 

desarrollo económico y al mejoramiento social del país.  

Planificación Física o Territorial: podría ser definida como la adopción de 

programas y normas adecuadas, para el desarrollo de los recursos naturales, 

dentro de los cuales se incluyen los agropecuarios, minerales y la energía 

eléctrica, etc., y además para el crecimiento de ciudades y colonizaciones o 

desarrollo regional rural.  

Planificación operativa: consiste en formular planes a corto plazo que 
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pongan de relieve las diversas partes de la organización. Se utiliza para 

describir lo que las diversas partes de la organización deben hacer para que 

la empresa tenga éxito a corto plazo. Según Wilburg Jiménez Castro la 

planificación puede clasificarse, según sus propósitos en tres tipos 

fundamentales no excluyentes, que son: a) Planificación Operativa, b) 

Planificación Económica y Social, c) Planificación Física o Territorial. Según el 

período que abarque puede ser: a) de corto plazo, b) de Mediano plazo, c) de 

largo plazo. 

Planificación Operativa o Administrativa: se ha definido como el diseño 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 Impresión. Se define 

como gestión de las salidas “Output”. Para propósitos de este documento, 

una “salida impresa” es definida como la conversión de datos en un formato 

visible o legible (Reporte, Informes, estados de cuentas, gráficos, etc.). Los 

ejemplos incluyen la generación de Código de la Norma Americana simple 

para el Intercambio de Información (ASCII) o el Código de Intercambio de 

Decimal Codificado Binario Extendido (EBCDIC) los caracteres y códigos del 

mando para una copiadora de impacto, creación de Impresor Idioma del 

Mando (PCL) la salida para una copiadora del láser, y generación de Lenguaje  

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

Proceso. Conjunto de Actividades relacionadas lógicamente que usan los 

recursos de cualquier tipo de la organización para proporcionar un producto 

que satisfaga las necesidades del cliente 
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Procesos de la Gerencia Estratégica. Muestran el desarrollo o evolución 

de la gerencia estratégica, en 6 pasos distintos: Planificación, Presupuesto 

(asignación de recursos), Información, Seguimiento (“control”), Evaluación, 

Compensación 

Proceso por Lote. Es una interacción del sistema con una base de datos 

que corre en forma "background", es decir  de una manera secuencial, 

desatendida y  sin la interacción de un usuario final. La ejecución 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 número de 

veces que se hace un trabajo ya realizado. 

Restore. Véase recuperación de datos 

Recuperación de datos. La recuperación 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 organización de una empresa, 

que se establece para llevar a cabo la gestión de la calidad. 

Sistemas para la Gerencia Estratégica. Son todos aquellos sistemas (y 

sus correspondientes procesos) que ayudan a la mejor planificación e 

implantación de la estrategia. 

Tarea. Vea actividad. 

Técnica de Revisión y Evaluación de Programas (PERT). Es una 

técnica de análisis de red orientada hacia eventos usada para estimar la 

duración 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 crítica a un estimado de duración ponderado 

promedio. 

Visión,  describe el estado deseado por la empresa en el futuro y sirve de 

línea de referencia para todas las actividades de la organización.  

 57



 

CAPITULO III 

MARCO ORGANIZACIONAL 

IDENTIFICACION DE LA EMPRESA 

11.1. Presentación de la Empresa 

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

Ubicación: 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 

globalización y ajustándose a los avances de la tecnología. 

Pensando en mejorar la historia de la Banca en Venezuela Banesco decide 

unirse con el Banco Unión y se crea la nueva organización denominada 

Unibanca. Unibanca nace en mayo de 2000, producto de la fusión por 

absorción y conversión en Banco Universal de dos grandes líderes del 

mercado Financiero, Banco Unión Banco Comercial y Caja Familia 

Entidad de Ahorro y Préstamo. 

Esta nueva institución combina los atributos de ambas organizaciones, es 

decir, la tradición de 54 años del Banco Unión, su liderazgo en tarjetas de 

crédito, su red de oficinas en el ámbito nacional y la clientela representativa 

de todos los sectores del mercado: pequeños y medianos comerciantes, 

personas naturales, banca corporativa e industriales. Mientras que por Caja 
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Familia se destacan atributos como: tecnología de avanzada, liderazgo en el 

sector hipotecario, experiencia en tecnología de fusiones y negocios, e 

innovación en productos y servicios financieros. Unibanca cuenta con un 

capital de 262 M.M. de bolívares y una red de 68 oficinas en todo el territorio 

nacional, dotadas de la más moderna tecnología. 

11.2. Reseña Histórica 

El nacimiento de  Banesco  Organización  Financiera, se puede señalar a 

mediados  de la década de los ochenta , exactamente  en el año de 1986, 

cuando el Sr. Juan Carlos Escotet- actualmente  Presidente de Banesco Banco 

Universal  –  adquiere un puesto en la bolsa independiente, producto de una 

visión de oportunidades, antes del explosivo crecimiento experimentado por 

el Mercado de Capitales Venezolano, durante los años siguientes.  

Posteriormente,  en el año de 1988, constituye una empresa bajo el nombre   

de Escotet Valores Casa de Bolsa. la cual funcionó durante dos años 

cumpliendo con éxito sus objetivos dentro del Mercado de Capitales. 

Transcurrido este periodo el Sr. Juan Carlos Escotet, toma la decisión  de  

cambiar  la razón social de la misma, adquiriendo el nombre de Banesco Casa 

de Bolsa, dando así el inicio de la constitución  de la primera  empresa del 

grupo, la cual representó una nueva perspectiva de proyección hacia el 

Sistema Financiero, por ser más actual y dinámica  que la Banca y sus 

Instituciones tradicionales.  

El proyecto  de construir un Holding o Grupo Financiero, conceptualizado  

muchos años antes, se lleva a cabo a comienzos de los años noventa, 

exactamente para el año 1992, mediante la compra de un grupo de empresas 

que luego del cambio de denominación, se identifican como: Banesco  Banco 

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

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

La creación 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 globalización e 

integración se están llevando a  cabo en el mismo. Por tal razón pasa a 

transformarse de Banco Comercial a Banco Universal. 

Entre los años de 1996-1997, y como producto de una visión de negocios a la 

vanguardia del sistema, Banesco inicia la adquisición 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 denominación de Caja Familia. Es exactamente para el año 

de 1997 cuando se produce la fusión de las Entidades que conforman Caja 

Familia como Compañía  Anónima. 

En la actualidad Banesco Banco Universal, C.A., se ubica entre los primeros 

Bancos del país y se considera como el Grupo Financiero con mayor 

proyección  en la Banca  Venezolana; imagen conquistada a través de sus 

posiciones de vanguardia e innovación, así como por su seriedad y 

agresividad en la nueva concepción del Negocio Financiero. 

La mayor fortaleza de Banesco, es su gente, profesionales del más alto nivel, 

con una experiencia lograda a través de años de estudio, trabajo y 

actualización continua. Nuestra gente Banesco está integrada por ejecutivos 
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