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RESUMEN

Esta investigacion tiene como finalidad el desarrollo de una propuesta que
sirva como base para el disefio de estrategias de Sourcing o aprovisionamiento de
servicios en proyectos de Tecnologia de Informacion, que constituya una guia para
cualquier Gerente de Proyectos de T.I., del lado cliente, en la busqueda del menor
impacto en la operacion. Se ha establecido como empresa piloto se seleccioné a CVG
Electrificacion del Caroni (EDELCA), dado que facilita al autor el recabar la
informacién de campo y es una empresa cuya funcién medular no es la Tecnologia de
Informacién y se puede evidenciar la importancia de las estrategias de Sourcing en la
evolucion de los modelos del negocio. El presente estudio es de corte documental con
Andlisis de las fuentes bibliograficas, entrevistas y benchmarking de empresas
nacionales e internaciones a través de la consultora Gartner Group y el Outsourcing
Institute.

Palabras Claves: Cliente, Sourcing, Tecnologia de Informacién, Insourcing,

Outsourcing, Cadena de Valor, Estrategia, Objetivos del Negocio.

-xii~



Bases para el Disefio de Estrategias de Sourcing en Proyectos de Tecnologla de Informacién en CVG EDELCA

INTRODUCCION

El valor del negocio aumenta cuando éste es mas competitivo, tanto en costos
como en la creacion de factores diferenciadores y el cumplimiento de las expectativas
de calidad o mejoramiento continuo atn en medio del inexorable entorno globalizado,
en funcién de lo cual, éste debe tener una filosofia de innovacién permanente. Esto
conlleva a una transformacién progresiva, planificada y controlada del modelo de
negocio.

En este contexto, cualquier organizacion (y esto aplica para el sector eléctrico)
se plantea estrategias que conllevaran a lograr un nuevo modelo de negocio, para lo
cual la Tecnologia de Informacion (T.L) juega un papel preponderante, a través de la
ejecucion exitosa de sus proyectos. Lo anterior implica que cada proyecto esté dentro
del costo, el alcance, el tiempo, la calidad esperada y con la satisfaccion del cliente.

En este contexto, la Gerencia de Proyectos en general, debe aplicar todo su
conocimiento, habilidades, herramientas y técnicas para garantizar el éxito de cada
proyecto, a fin de dinamizar la estrategia planteada por el negocio, en funcion de la
tendencia cada vez mas acentuada de comprar soluciones especializadas y adaptarlas
al negocio, en lugar de construirlas. Esto cambia el rol del Gerente de Proyectos
tradicional en T.I. de constructor a un asesor de soluciones, que requiere de mayor
habilidad de negociacion con los multiples proveedores y de toma de decisiones del
tipo de Sourcing o estrategia de procura y aprovisionamiento de servicios para el
proyecto que mas le convenga al negocio: Hacer en casa (Insourcing) o delegar a
terceros (Outsourcing). Cabe destacar, que el Gerente de proyectos en el presente
estudio, es visto desde la perspectiva cliente en una relacién Cliente-Proveedor,
donde la premisa principal es Ganar-Ganar.

De igual forma, la Tecnologia de Informacion obliga a cambiar el rol de
simple proveedor a socio tecnologico, con niveles de exigencia en cuanto al grado de

especializacién y un peso especifico en la cadena de valor del servicio, una vez
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concluido el proyecto o etapa de operacion. Sin embargo, se requiere del concurso de
ambas partes para garantizar el éxito del proyecto.

Se debe estimular la idea de que el Sourcing es una herramienta estratégica de
procura y aprovisionamiento de servicios bien importante para aquellas empresas que
desean evolucionar dentro de una economia interconectada y en consecuencia debe
estar en la agenda de cualquier Gerente de Proyectos.

Con todo lo anteriormente expuesto, el presente trabajo tiene como objetivo
principal establecer las bases para el disefio de las estrategias de Sourcing para
acometer Proyectos de Tecnologia de Informacion, que sirvan de guia para cualquier
Gerente de Proyectos en esta 4rea y contemplen aquellos factores criticos de éxito y
las perspectivas que toda estrategia de Sourcing demanda: Se tomé como empresa
piloto a CVG Electrificacion del Caroni (EDELCA), la més importante organizacién
generadora de energia hidroeléctrica del pais y por el conocimiento y experticia del
Autor en dicha organizacidn.

El presente trabajo es una iniciativa personal como Gerente de proyectos de
Tecnologia de Informacion,- perteneciente al sector eléctrico venezolano-, para
estimular la idea de que las précticas organizacionales en materia de Sourcing, - del
lado cliente-, en los proyectos de Tecnologia de Informacién, repercuten directamente
en la operacion de la solucién implantada, es decir, es imposible separar la decision
del tipo de Sourcing a utilizar en el proyecto con la de aprovisionamiento del servicio
€n operacion.

Este trabajo consta de seis capitulos. El primero, delimita el tema de estudio y
su justificacién. El segundo, sustenta el tema a través de investigaciones previas
sobre el problema en estudio y establece un marco conceptual y referencial para el
problema en cuestion y define la realidad contextual en la que se ubica. El tercero,
detalla los aspectos metodoldgicos del trabajo. El cuarto, presenta un analisis de
resultados de las técnicas aplicadas, el quinto, constituye la propuesta del autor para
el disefio de Estrategias de Sourcing. El sexto y ultimo capitulo est4 reservado a la

conclusiones y recomendaciones derivadas del presente estudio.
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CAPITULO I
EL PROBLEMA

1.1. Planteamiento del problema: Contextualizacién y Delimitacion

Dada la tendencia mundial a la recesion econdmica y clima de incertidumbre
social, politico y econémico, muchas empresas tienen que acometer la dificil tarea de
seleccionar el tipo de Sourcing o estrategia de procura y aprovisionamiento de
servicios que mads le convenga al negocio en este contexto. Algunas de éstas se
inclinan por hacer Outsourcing de las tecnologias de informacion, es decir, delegar en
entes externos algunas operaciones y proyectos, a fin de disminuir los costos,
disminuir los riesgos y aumentar la eficiencia de éstas ultimas. Sin embargo, esta
decisién no siempre esta alineada con los objetivos del negocio.

Otras empresas tienen como politica que las capacidades medulares deben
tener una estrategia de Insourcing. Entendiéndose por capacidades medulares el
conocimiento o “know how” y destrezas especiales que posee la organizacién sobre
determinadas éreas, las cuales la hacen mas competitiva y son vitales para su
permanencia en el tiempo.

Para los proximos afios, se predice que las empresas que deseen prevalecer en
el mercado globalizado, deben incluir tres grandes aspectos en su negocio, segun Da
Rold, Grigg y Berg (2002):

1) Focalizacion en el proceso medular del negocio o el denominado “Core

Business”, a fin de soportar la presién competitiva del mercado y la
tendencia global hacia la excelencia y en consecuencia, la especializacién

es virtualmente inexorable.
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2) Extensivo uso de alianzas y servicios externos de una forma incremental
producto de una economia dirigida por servicios. A fin de incrementar el
caracter competitivo en un mundo de bienes y servicios, las empresas
contrataran més factores de produccién externos que internos, con lo cual
se creara un “Ecosistema de Proveedores”.

3) Focalizacion en las Tecnologias de Informacién: Cultura de Inter e Intra
negocios hacia los clientes. La expansion de la tecnologia alrededor del
mundo es un factor de éxito de muchos negocios.

El Sourcing en su enfoque mas puro es considerado como una herramienta
estratégica, la cual debe ayudar a la organizacion a definir las actividades que deben
permanecer “En casa” y como estas deben ser alineadas y sincronizadas con aquellas
que son delegadas a terceros, externos al negocio. Generalmente, es bien dificil
discernir sobre estos aspectos cuando no se cuenta con estrategias, que sirvan de guia
y provean lineamientos que permitan seleccionar el tipo de Sourcing que mas le
convenga al negocio. El conjunto de decisiones tacticas de sourcing permitird que se
cumpla con los requerimientos estratégicos que tiene la empresa.

Una Estrategia de Sourcing no es mas que un conjunto de escenarios, planes,
directrices y decisiones que dinamicamente definen e integran los recursos internos y
externos y los servicios requeridos para satisfacer continuamente los requerimientos
del negocio.

Una de las razones para aplicar cualquier estrategia de Sourcing radica en las
economias de escala o incremento en los factores de produccién (tierra, trabajo,
capital, el empresario y el estado) para aumentar la produccion, donde el costo de esta
ultima sea inferior a los ingresos netos.

Generalmente un criterio utilizado universalmente, -aunque no es una verdad
absoluta-, radica en “Dejar en casa” aquellas actividades consideradas como
medulares del negocio y que estén alineadas con sus objetivos estratégicos y asignar
el resto de las actividades a entes externos. Sin embargo, debe existir un equilibrio e
integracion en la ejecucion de las actividades tanto internas como externas, en aras de

garantizar el éxito de la operacion de la solucién tecnoldgica implantada, bajo la

s
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premisa organizacional de estos tiempos de transformar los cambios en
oportunidades.

En este sentido, las empresas, -incluyendo las del sector Eléctrico-, deben
emprender acciones y/o planes para generar nuevas habilidades, roles y procesos de
gerencia de Sourcing que éstas requieran, porque recordemos que cada empresa es
unica y tiene su propia cultura organizacional, lo cual es un poderoso agente
diferenciador y puede garantizar el éxito o fracaso de las estrategias de sourcing.

Segun Da Rold, Grigg y Berg (2002), existen dos tendencias que actualmente
estan impulsando al Sourcing hacia un nivel mas estratégico, es decir, fuertemente
conectado a las estrategias del negocio: La necesidad de mejorar los procesos de la
empresa y la necesidad de fortalecer la gerencia de Tecnologia de Informacion.

Es bien riesgoso en muchos proyectos de cualquier naturaleza, tomar la decision
de “Delegar todo” a proveedores de servicios externos a la organizacion.
Generalmente, suceden los siguientes eventos, segin lo expresan Da Rold, Grigg y
Berg (2002):

e Las estrategias de contratacidbn no siempre garantizan totalmente la

transferencia del riesgo al proveedor externo.

¢ Generalmente el cliente adquiere destrezas y/o conocimientos adicionales,

algunas veces confiables. Sin embargo, necesita las habilidades de manejar el
riesgo y la complejidad de los resultados con personal interno, cuyo
conocimiento generalmente no estd homologado.

* El compromiso del proveedor culmina con los entregables del proyecto,

dejando del lado del cliente el desarrollo de la integracion dentro de la

organizacion (Gerencia de procesos).

Alineado con todo lo anteriormente expuesto, el Sourcing en la Gerencia de
Proyectos es visto como algo estratégico, donde una de sus premisas radica en
transferir el riesgo a través de buenos criterios de contratacién y juicio experto sin
olvidar que las decisiones de sourcing que se ejecuten en el proyecto impactan la

operacion de la solucion tecnologica. En funcién de lo cual, una de las mas
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importantes dreas de conocimiento (PMBOK, 2000), es el “Project Procurement
Management”, y el primer proceso es la Planificacion de la procura. Este involucra
como técnica y herramienta principal el analisis de “Hacer o comprar”. Es aqui donde
comienza a cobrar importancia el desarrollo de estrategias de Sourcing que apoye a
dicho proceso.

En el presente, la mayoria de las empresas pertenecientes al ramo de la
construccion y automotriz. —Por ejemplo-, ya tienen un camino recorrido y cierta
madurez en los procesos de sourcing, que las tecnologias de informacién por su
naturaleza tan dindmica aiin no poseen, lo cual es objeto de este analisis.

Muchas empresas admiten que el personal de TI no est4 capacitado para afrontar
los cambios demandados por el negocio y su entorno (Da Rold, 2002). Esto es
inevitable porque las Tecnologias de Informacion son cambiantes y la presion de la
competitividad han incrementado el uso de “Proveedores de Servicios Externos” en la
ejecucion de sus proyectos. Este fenomeno es mas evidente en empresas cuya
funcién medular no es la tecnologia de informacion, y en consecuencia no tienen
estrategias formales para afrontar esta realidad.

Aunado a todo lo anteriormente expresado, existe el inexorable entorno
organizacional, el cual impacta de muchas formas la manera de como debemos hacer
el sourcing, sobretodo el marco legal en Venezuela, donde recientemente con la
publicacion del decreto 1892 (2002), el cual en resumidas cuentas obliga a contratar a
proveedores nacionales y restringe casi en su totalidad las negociaciones con entes
extranjeros, hace que cambie radicalmente las estrategias de sourcing que cualquier
organizacion tenga establecida. Todo esto obliga a una revision y redefinicion, -en
algunos casos-, de estas estrategias.

En este contexto, esta investigacion contempla un estudio de las mejores practicas
mundiales en materia de sourcing en el area de Tecnologia de Informacion, revision
del estado del arte y aspectos innovadores, que involucren los componentes
organizacionales, -los cuales son tunicos e irrepetibles,- a fin de establecer algunos
lineamientos estratégicos, alineados con los objetivos del negocio y enmarcado en la

realidad venezolana.
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Todo esto partiendo de que existen esfuerzos y algunos trabajos donde se
identifican algunas seflales claves para hacer un analisis enfocado en el negocio:
Conocer la vision y mision del negocio, sentido de la propiedad intelectual, potencial
interno de Tecnologia de Informacién, valor agregado a la empresa a través de la
gjecucion del sourcing, diferenciacion en el mercado, innovacién y aspectos

necesarios para lograr la excelencia.

1.2. Interrogantes de la Investigacién

1. (Qué caracteristicas fundamentales debe tener una estrategia de Sourcing en
proyectos de Tecnologia de Informacidn, a fin de que esté alineada a los objetivos

del negocio y en el marco de la Gerencia de Proyectos?.

2. (Como el Gerente de Proyectos puede discernir qué aspectos de un proyecto de
Tecnologia de Informacion se deben hacer en casa (Insourcing) y cuales delegar a
proveedores (Outsourcing) e integrar ambas practicas en la realidad de los
proyectos de T.I, con el fin de garantizar la operacion de la solucion

tecnologica?.

3. (Cuales son los factores criticos de éxito en una estrategia de Sourcing?.

4. ;Cudl es la percepcion que tienen cada uno de los diferentes actores involucrados
en el proceso de Sourcing en CVG EDELCA?.

5. (Como influye la contratacién de multiples recursos externos (outsourcing) en los
proyectos de T.I. en la operacion exitosa y en la capacitacion del recurso humano

de la organizacion una vez culminado el proyecto?.

6. (Cuadles son las tendencias, mejores practicas y aspectos innovadores de una

Estrategia de Sourcing?. ;Aplican a la realidad Venezolana?.
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1.3. Objetivos

A continuaciéon se presentan los objetivos que fueron logrados con este

trabajo:

1.3.1 Objetivo General

En funcién de lo anterior, el principal objetivo de este estudio es establecer las
bases que permitan realizar un disefio exitoso de estrategias de Sourcing en el area de
Tecnologia de Informacién en CVG EDELCA, que sirvan de guia o préctica
organizacional para los Gerentes de Proyectos en ésta area en las empresas del Sector
Eléctrico Venezolano, que contemple factores criticos de €xito que garanticen su
alineacion con los objetivos del negocio y la correcta operacion de la solucién
tecnologica implantada, asi como maximizar la relacion de los proyectos ejecutados

exitosamente vs. Total de Proyectos ejecutados.

1.3.2 Objetivos Especificos de la Investigacion

1. Establecer las dimensiones del Sourcing, a fin de proveer un enfoque integral

para sus estrategias, desde diversas perspectivas.

2. Establecer las caracteristicas y factores criticos de éxito de una estrategia de
Sourcing en Proyectos de Tecnologia de Informacion, alineada a los objetivos

del negocio.

3. Establecer elementos y mecanismos de alineacion de las Estrategias de

Sourcing, a los objetivos del negocio.
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4. Establecer las mejores practicas, tendencias ¢ innovacién en materia de
Sourcing de Tecnologia de Informacion, a fin de acometer proyectos exitosos,

aportando valor al negocio.

5. Establecer la realidad de los proveedores y la organizaciéon cliente para

acometer los proyectos de Tecnologia de Informacion.

1.4. Justificacién de la Investigacién

Muchos de los proyectos de Tecnologia de Informacién (TI), tienen la mision
de apoyar los procesos del negocio a través de innovacion, robustez y flexibilidad a
los cambios que incorpora el entorno. Es por ello que el tema de TI es estratégico
para cualquier organizacién y en muchos de los casos convierte a esta altima en lider,
pionera o simplemente seguidora pasiva ante los demas competidores y en desventaja
en el mercado.

En funcién de lo anterior, las T.I. deben estar alineadas al negocio y contribuir
a maximizar su valor, es decir cualquier esfuerzo que se realice en esta materia debe
estar dentro de los objetivos estratégicos. Para lograr esto se debe tener toda una
metodologia para garantizar el éxito de todo proyecto de TI. Sin embargo, no se
puede obviar la necesidad de explorar y entender la dimension cultural de cualquier
cambio que se desee implantar en la organizacion.

Partiendo de la premisa de que todo cambio es complejo y no existe una receta
universal para garantizar su éxito en situaciones diferentes, el presente estudio
persigue ahondar en una de las areas medulares de la Gerencia de Proyectos como lo
es “Project Procurement Management”, a fin de proveer las bases para el disefio
estrategias de Sourcing que permitan definir cuales actividades de un proyecto de esta
naturaleza deben realizarse dentro de la organizacion con recursos internos y cuales
deben delegarse a proveedores externos, considerando los factores criticos de €xito y
bajo un enfoque integral, sin ir en detrimento de la calidad, costo, tiempo, con la

mayor satisfaccion del cliente y en el marco estratégico de la organizacion.
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El hecho de tener establecidas estas estrategias de Sourcing desde el primer
momento que surge la iniciativa, le otorga mayor celeridad al proceso de definir el
alcance del proyecto, costos, tiempo de ejecucién y planificacién de la procura del
mismo. De igual manera, provee a la organizacion de técnicas para determinar la
viabilidad o factibilidad de un proyecto de TI con los recursos, objetivos y
posicionamiento de la organizacion.

Mucho del fracaso del Sourcing en general, -aplica también para la Gerencia de
Proyectos,- se debe a que el cliente invierte en algunos casos sin conocer bien el
terreno y los proveedores ofrecen una amplia gama de servicios que supuestamente
van a cubrir las necesidades, se establecen convenios a largo plazo para
requerimientos a corto plazo del negocio y alli empiezan los problemas, aunado en
algunos casos a la poca especializacion de los proveedores indispensable para
acometer los proyectos, lo cual generalmente redunda en el poco éxito de los
proyectos de T.1.

Esta investigacion es una iniciativa personal y se espera sirva de guia, para
aquellos Gerentes de Proyectos en el area de Tecnologia de Informacion, a fin de
tomar decisiones de sourcing estratégicas desde el mismo momento en que se concibe
la iniciativa. Adicionalmente, sirve como incremento del conocimiento en esta
materia, y como un aporte para restar motivacion a la idea de que las practicas
organizacionales de sourcing prevalecen en el tiempo y pueden ser aplicadas en
cualquier circunstancia y empresa y estimular la idea de que cualquier decision en
materia de Sourcing que se lleve a cabo repercute directamente en la operacion. No se
debe olvidar que de tener una buena estrategia de sourcing depende en muchos casos

el éxito o fracaso de un proyecto y de su posterior operacion.
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1.5. Factores o Variables a considerar

Los Factores o variables a considerar en el presente estudio estan relacionados
con la ejecucion exitosa de un proyecto de tecnologia de Informacion y la estrategia
de sourcing utilizada durante el proyecto y en la posterior operacion de la solucién
tecnologica derivada del mismo. Para su representacion se ha seguido la metodologia
de Balestrini (2002):

Objetivo Especifico Variable Definicion Nominal

Establecer las dimensiones del Es considerada producto del anélisis
Sourcing, a fin de proveer un P < documental y establecimiento de las
enfoque integral para erSpeCtivas | i mensiones de las estrategias de
que integral para sus A S, ensiones de gias «
estrategias, desde diversas 3 & | Sourcing mundialmente conocidas.
perspectivas.
Esta relacionada con la
Establecer las caracteristicas y identificacion de las caracteristicas
factores criticos de éxito de una Factores bésicas y factores criticos de éxito
estrategia de Sourcing en Proyectos | Criticos de de una estrategia de Sourcing en
de Tecnologia de Informacion, Exito. T.L, que permitan su alineacién al
alineada a los objetivos del negocio Negocio, y en CONSecuencia, su
seguimiento y control.
Su dimension esta en funcion de
Establecer elementos y establecer mecanismos adaptados a
mecanismos de alineacion de las | Alineacion al | la realizad de CVG EDELCA que
Estrategias de Sourcing, a los Negocio. garanticen la alineacion de los
objetivos del negocio. objetivos del negocio con las
estrategias de Sourcing
Establecer las mejores practicas, Su dimension esta en funcién del
tendencias e innovacion en ' . analisis e identificacion de las
materia de Sourcing de Mejores mejores précticas, tendencias e
Tecnologia de Informacion, a fin précticas del | jnnovacion en materia de Sourcing
de acometer proyectos exitosos, |b oo enT. eintegrarlas en el drea de
aportando valor al negocio Gerencia de Proyectos (PMI).
Grado de cumplimiento de los
objetivos del proyecto por parte del
Establecer la realidad de los Desempefio | proveedor. También se contempla
proveedores y la organizacién del la satisfaccién del cliente de la labor
cliente para acometer los Simpoon. ‘ﬁiﬁv}ﬁfﬁxﬁzﬁ gzdhuzda il
g?ggﬁiﬁgf Tecnologia de productos enuegaflos.
' Capacidades Gradq de adf?cuacu’m de las
Foarrens capacidades internas y l_as metas
planteadas por el negocio.
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Operacionalizacién de las Variables

N ariable

Perspectivas del Sourcing.

Dimension

Estado del Arte

Definicion Operacional

(Indicadores)

Tipo de dimension.

(Cualitativa).
Elementos Tipo de Factor.
Factores Criticos de Exito gunda.mentales de
ourcing.
(Cualitativa)
Perspectivas de Perspectivas de alineacion.
\ - ] Alineacion al Herramientas para la
Alineacion al Negocio. ; : g
Negocio alineacion.
(Cualitativa)
Practicas Informacién. Tipo de
Mejores practicas del proceso. Organizacionales practicas.
(Cualitativa)
Metodologia Aplicacion en proyectos.
(Cuantitativa)
Percepcion de la Efectividad
S;;(iﬁifrfiento y oportunidad en la entrega de
(Cuantitativa) ROttt
Desempeiio del Proveedor. e
Experticia Técnica | Nivel de Certificacion
(Cualitativa)
e Grado de Satisfaccion
(Cuantitativa) Ponderado.
Organizacién del Percepcion del grado de
Talento humano de la organizacién | proyectoy el conocimiento de los Froccos
cliigs Negoeio medulares del negocio y el
(Cualitativa) apoyo de la T.L. en dichos

Procesos..

Cuadro No 1. Definicion y Operacionalizacion de las variables del estudio. Fuente: Autor
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CAPITULO T

MARCO TEORICO

2.1. Antecedentes Relacionados con la Investigacién

En este capitulo se realizard una breve resefia de trabajos anteriores, que
sirven de soporte para el presente estudio y permitiran de alguna manera conocer la
opinién de algunos analistas sobre los topicos que enmarcan el tema de Sourcing en

proyectos de Tecnologia de Informacion.

2.1.1. El Rol Estratégico de la Tecnologia de Informacion

Todo parece indicar en estos tiempos que la Tecnologia de Informacion es un
recurso estratégico para el negocio, es facilitador de la transformacion de los modelos
del mismo y ha contribuido a su evolucion. Dicha evolucion se corrobora en el
estudio realizado por Malavé (1999), donde se analiza desde el ancestral concepto de
una simple entidad que ocupa ciertos espacios con limites propios a procesos 0
secuencias de transformaciones y desplazamientos orientados hacia trayectorias
impulsadas por situaciones concretas y exigencias practicas.

En dichas entidades se estudian las practicas organizaciones, sus hechos y
acciones, que por su repeticion y encadenamiento conducen al desarrollo de formas
de organizacion, en lugar de las organizaciones, las cuales son el resultado de dichas
practicas.

Francés (2001), en su libro estrategia para la empresa en América Latina,
expresa que es imposible pensar en estrategia sin tomar en consideracion, -entre otros

aspectos,- el aporte de disefio por procesos apoyado en T.I., denominado reingenieria.
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Esto viene a reforzar mucho mas el concepto de practicas organizacionales en funciéon
de procesos descrito por Malavé (1999).

Se empleara la concepcion de practicas organizacionales descrita anteriormente
para los efectos del presente estudio, dado que éstas son el resultado de estrategias
que se transformaron en proyectos, cuyo planteamiento y ejecucion acertados son
vitales para apoyar e impulsar el Modelo de Negocio.

En tal sentido, la incorporacion de las Tecnologias de Informacion (T.1.) en los
procesos del negocio como una practica organizacional, -desde hace mas de una
década,- ha logrado el aumento en la productividad, segun lo refleja Gonzélez (2002)
en el articulo titulado “Tecnologia de Informacién: jInversién improductiva o recurso
estratégico?, donde se concluye que una reinvencion exitosa solo se logra en aquella
empresa cuya vision tecnoldgica esté alineada con las estrategias del negocio y donde
el liderazgo y la gestion de la transformacién de los modelos del negocio y
organizacion, utilizan la tecnologia de informacion, como facilitador.

En funcidn de todo lo anterior es inexorable el hecho de que la Tecnologia de
Informacion (T.I.) permite crear zonas de oportunidades estratégicas, lo cual le
permite al negocio disfrutar femporalmente de las ventajas competitivas.
Observemos que los paises mas competitivos son aquellos que poseen una
infraestructura tecnoldgica robusta, flexible e innovadora.

Reafirmando la necesidad de que la Tecnologia de Informacion esté alineada
con las estrategias de negocio, especificamente en el ramo manufacturero, Cervilla
(2002) en su articulo titulado “Tecnologia para innovar”, asevera que muy pocas
veces se han alcanzado los objetivos cuando se incorporan tecnologias en este tipo de
empresas, si las decisiones de inversion no forman parte de una estrategia de
tecnologia vinculada con las estrategias del negocio.

Un elemento esencial para el éxito es la capacidad de la empresa de vincularse
de manera efectiva con clientes y proveedores en el proceso de innovacioén, para
participar en asociaciones y operar en mercados globales y formar parte de redes, de
manera tal de entender y responder al cambiante ambiente competitivo, tal como lo

hemos planteado a lo largo del presente trabajo.
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De una manera grafica Cervilla (2002) expresa lo anteriormente expuesto:

Grifico N° 1. Modelo de Innovacion Estratégica. Fuente: Cervilla (2002).

En este dibujo, Cervilla (2002) expone que la capacidad gerencial para
integrar a los clientes, proveedores se sustenta una integracion tecnologica y
estratégica, es un elemento clave para lograr la competitividad del negocio ante un

mercado globalizado.

2.1.2. La Nueva Realidad de la Gerencia de Proyectos en Tecnologia de
Informacién.

Es indudable que ha cambiado la manera de Gerenciar proyectos en el area de
Tecnologia de Informacion, con la tendencia cada vez mas acentuada de comprar
soluciones y adaptarlas al negocio, en lugar de construirlas, lo cual redunda en
proyectos con mejores precios, mas rapidos y menos riesgosos, aunado a la

impaciencia del negocio para utilizar las nuevas tecnologias y lograr la
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competitividad en mercados cada vez mas exigentes. Como consecuencia, el rol del
Gerente de Proyectos ha cambiado desde el disefio y construccién de soluciones de
T.1 a la instalacion y adecuacion de productos ya desarrollados.

En el contexto anterior, Chaudhuri y Hardy (2001) en su articulo “Sucessful
Management of Vendors in IT Projects”, evidencian que la especializacion es cada
dia méas comun, la variedad, complejidad y rapidos cambios de la Tecnologia de
Informacion, conllevan a que cada vez se le hace mas dificil al Gerente de Proyectos,
contar con recursos internos con el conocimiento y las habilidades para acometer los
proyectos del negocio, la tendencia es buscar estas competencias en los proveedores
externos, que se dedican a suministrar servicios de apoyo al modelo de negocios.

Estos autores plantean que es cada vez mas raro encontrar proyectos en el area
de T.1. con una duracion de afios. Al contrario, los lapsos de tiempo fijados se miden
en meses, lo cual es una duracion que debe aprender a manejar el Gerente de
Proyectos, sin detrimento de la calidad del producto final (servicio en operacion).

En la actualidad se estdn llevando a cabo cambios fundamentales en el 4rea de
T.I, como son: La evolucion hacia un mercado de servicios personalizados en masa y
la fusion de T.I y el negocio representada por los nuevos tipos de proveedores de
servicios y procesos, denominados Proveedores de Servicios de Negocio (Business
Services Providers — BSPs).

En funcién de lo anterior, la procura de los bienes y servicios cada vez se hace
mas frecuente y empieza a comprometer recursos importantes de la organizacion,
incluyendo a la alta gerencia, quienes participan, en muchos casos, en el proceso de
seleccion y negociacion con los proveedores. En consecuencia, surge la necesidad de
evaluar las decisiones mas alla del corto plazo, en funcién de los elementos de costos
y demas factores asociados a una relacion contractual con proveedores calificados.

El analisis de todo lo anterior muestra lo dificil que es para el gerente de
proyectos el manejar esta realidad, donde ¢l Modelo de Negocio provee el marco
regulador para el desarrollo de los proyectos de Tecnologia de Informacién. Sin
embargo, la experiencia indica que lo mas dificil para el Gerente de Proyectos es

lograr el compromiso y la motivacion de los proveedores para entregar un producto a

-16-



Bases para el Disefio de Estrategias de Sourcing en Proyectos de Tecnologia de Informacién en CVG EDELCA

tiempo, con el costo esperado, con la calidad esperada y que cumpla con las
expectativas del cliente.

La siguiente figura, extraida del articulo “A Practical Approach to Project
Management Procedures”, escrito por Dudley (2002), es una aproximacion de todo lo
anteriormente expuesto, dejando claro el enfoque dindmico de la Gerencia de

Proyectos y sus procedimientos para soportar y cumplir los objetivos del negocio.

Griéfico N° 2. Implantacion de proyectos con enfoque dinamico. Fuente: Dudley (2001).

Lo anteriormente expresado conlleva a la inferencia de que la Estrategia de
Sourcing esta inmersa en la Vision, Mision, Estrategia de Negocio y sus politicas y

ambas son construidas sobre la alianza de proveedores.

2.1.3. Algunos Enfoques de las Estrategias de Sourcing en Tecnologia de
Informacion

En aras de lograr la competitividad del negocio que hemos mencionado, surge
la necesidad de decidir que aspectos deben llevarse a cabo dentro de la organizacion
(jerarquia o Insourcing) y cuales deben delegarse a terceros (Qutsourcing). Esto

significa definir una estrategia de Sourcing para el negocio. Gonzalez (2002), plantea

A=
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un enfoque hibrido que involucre la apertura de mercados u Quisourcing y jerarquias,
entendiéndose ésta ultima como el control de todas las actividades implicadas en
ciertos procesos criticos del negocio. La forma organizacional resultante es una “red
dindmica”: Una suerte de integracion virtual de las flexibilidades que ofrece el
mercado y el control de la jerarquia.

Algunos estudiosos de esta materia coinciden que la parte no medular del
negocio estd constituida por funciones y procesos que son requeridos. Este es un
mercado potencial para hacer outsourcing de los procesos del negocio o Business
Process Outsourcing (BPO) a través de proveedores de servicios del negocio o
Business Service Providers (BSP).

Alineado a todo lo anteriormente expuesto, encontramos que Beck (2002), en
su articulo titulado “IT Services Sourcing goes Strategic”, plantea que la mayoria de
las empresas exitosas del mercado mundial han adoptado un enfoque de multiples
proveedores, donde la empresa tiene una vision de integraciéon virtual con los
diferentes socios tecnologicos, en funcion de que en el drea de Tecnologia de
Informacion nada es cierto y todo es dindmico. En todo proyecto de T.I, los
diferentes proveedores involucrados guardan una estrecha relacion y el Gerente de
Proyectos debe saber manejarlas como un todo.

Siguiendo en la linea de estudiar las practicas organizaciones y sus procesos y
no las organizaciones, Dreyfuss (2002) en su articulo titulado “Aligning Services
with Bussiness Objetives by Sourcing”, plantea que los procesos del negocio tienen
como resultado los servicios que éste ofrece, los cuales se disefian, desarrollan,
adecuan y ejecutan. En consecuencia, los objetivos especificos del negocio se
trasladan a requerimientos de servicios, mas alla de los requerimientos de “eficiencia
y calidad”.

Dreyfuss (2002), también plantea un enfoque de Sourcing hibrido, dado que el
negocio requiere de una combinaciéon de recursos internos y externos tales como
conocimiento y habilidades, que caracterizan un ambiente con multiples fuentes o

recursos, en contraposicion al enfoque tradicional donde el negocio asume la
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provisién del servicio en todo su ciclo de vida, el cual resulta ineficiente al momento
de responder a los nuevos requerimientos de servicios del negocio.

Existe un gran debate en cuanto al tema del Outsourcing o delegacion de
actividades a terceros como practica organizacional, como lo refleja Rosales Linares
(1996) en su trabajo “Outsourcing ;Concepto, estrategia o alianza de valor
agregada?”, donde plantea como estrategia delegar en terceros responsabilidades
importantes, que no correspondan, -inicialmente-, a actividades medulares del
negocio. Esto pareciera ser una estrategia véalida en todo comienzo mientras se
evaltian los resultados del Outsourcing, en funcién de su pertinencia con el Modelo
de Negocio.

Rosales Linares (1996) realiza un anélisis bien interesante con inquietudes
similares a las planteadas en el presente trabajo, lo cual refuerza el tema objeto de
este estudio. Dicho trabajo, plantea el Outsourcing desde tres perspectivas:

1. Decision gerencial tipica entre dos alternativas: Hacer o comprar, en un
mundo globalizado con aperturas de mercado y proveedores cada vez mas
especializados para proveer los servicios requeridos por el negocio.

2. Estrategia competitiva de la empresa y sus consecuencias sino han sido
alineadas con los objetivos del negocio.

3. El caracter que deberia tener un proceso de Outsourcing si se asume como
un servicio de valor agregado, que permita a los socios una relacion ganar-
ganar. Esto se logra estableciendo acuerdos entre cliente-proveedor con
caracteristicas diferentes a las contrataciones tradicionales.

En este contexto, Chauduri y Hardy (2001), plantean el impacto de la

Tecnologia de Informacion en los siguientes términos:

1. Una presencia e influencia expandida de los proveedores de tecnologia,
quienes se encuentran ahora representados por grandes corporaciones.

2. Incremento de la complejidad técnica, debido a los rapidos cambios y a la
variedad de productos existentes.

3. Crecimiento de especialistas para soportar las nuevas tecnologias.

4. ElModelo de Negocio demanda rapidos desarrollos.
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En funcion de lo anterior, estos autores de la corriente del PMI, reconocen el
profundo impacto de las T.I. en la Gerencia de Proyectos, y expresan que la tendencia
actual es comprar soluciones y adaptarlas a las necesidades del negocio, en lugar de
hacerlas o construirlas dentro de la organizacién, con lo cual los proveedores o
consultores juegan un papel cada vez mas preponderante en los proyectos de T.L

Plantean ciertas consideraciones, -mas no soluciones-, que se deben
contemplar en el sourcing en Gerencia de Proyectos en Tecnologia de Informacion,
como por ejemplo, para proyectos con multiples proveedores o consultores: Se debe
manejar estos proyectos en forma similar a delegar diferentes Paguetes de Trabajo o
Work Packages', 1o cual es complejo, dada la independencia de los proveedores que

intervienen en los proyectos.

2.1.4. Nueva Organizacion para el Sourcing en Tecnologia de Informacién

Ahora mas que nunca cobra importancia en este contexto la organizacion que
debe llevar el control del esquema multiproveedor. Dreyfuss (2002), plantea que se
deben definir tres roles activos: El Coordinador de Servicios, responsable de
planificar los servicios y conformar los equipos que van a soportarlos. El rol Sourcing
de servicios, debe analizar los mercados y sus tendencias en funcién de recursos
internos y externos, decir si se debe hacer o comprar o establecer una alianza con los
proveedores y luego seleccionar y hacer la procura del servicio.

El rol Evaluador, realiza un analisis de los servicios y proyectos ejecutados,
obteniendo una retroalimentacion para los otros roles y las fuentes proveedoras de los
servicios. Todos estos roles conforman la “Oficina del Sourcing”. Es importante
resaltar que dicha oficina no gerencia los servicios ni los proyectos, ni tampoco
maneja recursos humanos. Sus responsabilidades radican en planificar, especificar,
adquirir, desarrollar, controlar y evaluar recursos desde el punto de vista de los

requerimientos de recursos internos y externos para proveer los servicios al negocio y

! Entregables del proyectos que pueden descomponerse en subproyectos o componentes que proveen
un mejor control gerencial.
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debe estar conformado por representantes de las funciones medulares del negocio, el
area de finanzas y la organizacion de sistemas de informacion. En definidas cuentas,
el inexorable enfoque hibrido o con multiples recursos, requiere de un nuevo enfoque

gerencial.

2.1.5. Gestion de Relaciones con proveedores: Acuerdo de Niveles de Servicio

(SLA)

Segin Maurer, Matlus y Frey (2000), un acuerdo de nivel de servicio es un
contrato formal entre dos partes: El Proveedor de Servicios y el Cliente. Este se
establece para garantizar la calidad de los servicios necesaria para cumplir los
objetivos del negocio. Sin embargo, debe ser visto desde tres perspectivas: Proveedor
de Servicios, Receptor del Servicio y la comunidad de clientes

Un SLA expresa las expectativas de ambas partes (Proveedor y Receptor del
Servicio), describe los productos o servicios a ser entregados, establece los contactos
para resolucion de problemas que puedan presentar los clientes. Aunado a todo lo
anterior, también especifica los “indicadores claves”, a través de los cuales se mide
la efectividad de las actividades que comprende el servicio, los procesos y funciones.

Maurer, Matlus y Frey (2000), consideran que existen aspectos claves para
establecer un SLA:

1. Perspectivas desde las cuales se deben establecer los SLA's son: Proveedor,

Unidad receptora del servicio y comunidad de clientes.

2. Es un instrumento de seguimiento y control de la calidad en la entrega del

Servicio.

3. Se establece con base al performance minimo por parte del proveedor de
servicios, para cumplir los objetivos del negocio.

4. El incumplimiento de un SLA, proporciona penalidades a la parte que le
corresponda.
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2.1.6. Alianzas Estratégicas con Proveedores: ;Por qué Fracasan?

Seglin un estudio anual a los gerentes de varias empresas de Norteamérica,

realizado por Adams (2002) de la empresa Gartner Group existen multiples causas

por las cuales una alianza estratégica con el proveedor de servicios fracasa, a

continuacion se presenta un cuadro resumen:

Causa de Ia Falla

Sintomas Posicion

Ejecucion deficiente

Pérdida del objetivo, planificacién y el proceso. 1

= Pérdida del patrocinio ejecutivo.
Pérdida del Acuerdo = Pérdida de acuerdos financieros y de recursos. 2
= Falta de contabilizacién de la gestion.
Colapso Muchas alianzas y pocos recursos. 3
Correspondencia No hay alineacién con las metas, estrategia y cultura 4

Poco compromiso

* Pérdida de la integracion con el equipo de
proyecto.

= Pobre definicion de las reglas del compromiso. 5

* Diferencia en las agendas de la corporacion y el
proveedor de servicios.

Desconfianza Pérdida de la lealtad. 6
Cambios en el mercado y las condiciones de
Fuerzas del Mercado ) 7

Cuadro N° 2. Causas raices en la falla de una alianza estratégica. Fuente: Adams (2002)

Estas multiples causas se presentan durante la ejecucién de un proyecto u

operacion, es decir, una vez que se han establecidos las alianzas. Todo loa anterior, -

segun refleja el estudio-, ha redundado en la disminucién del portafolio de alianzas

estratégicas.

En el estudio anterior también se evidencié que existen 4 grandes factores

criticos de €xito en una alianza estratégica, a saber:

1. Adecuacion a las estrategias del negocio: |Estan todas las metas de las

alianzas (individuales o colectivas), alineadas a los objetivos generales del

negocio?.

2. Adecuacion Organizacional: Cudles grupos en la organizacion se requieren

para llevar a cabo las alianzas estratégicas?.
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3

Adecuacion a los Procesos / Tareas: ;Qué procesos estan listos para cumplir
con los objetivos o metas?.

Equilibrio en la relacion Medicién / Recompensa: jEstan los indicadores de
las alianzas claramente definidos y entendidos por ambas partes?. ;Son los

apropiados para la medicion de las metas establecidas?.

Otro estudio realizado por el Outsourcing Institute (2001), revela que la

mayoria de las empresas que seleccionan el Outsourcing como tipo de Sourcing,

obedece a que los procesos del proveedor de servicios tengan filosofia, métodos,

infraestructura y experticia apropiados para acometer los objetivos del Outsourcing.

Segun Hope-Ross (2002), las relaciones con terceros fracasan por las

siguientes razones:

L

2

Identificacion y formalizacion de los acuerdos de servicios.

No existe un adecuado andlisis de riesgo y en consecuencia, no existen planes
para su mitigacion.

No hay claridad en los roles y responsabilidades para manejar el ecosistema
de proveedores.

Poca focalizacion en el negocio.

No hay un claro entendimiento del alcance.

No hay un plan de transiciéon completo e innovacién sobre la marcha.

2.1.7. Barreras para implementar una estrategia... ;Una realidad?

Segtn el estudio realizado por Kiechel (1982), existen varios factores a

considerar para que una estrategia tenga éxito. En primer lugar, dicha empresa indica

que se logre lo anteriormente expresado, se debe transitar por dos etapas:

1.
2.

El disefio de la estrategia, con foco en la propuesta de valor hacia el cliente.
Su implementacion, comunicaciéon y gestion en todos los niveles de la

organizacion.
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En dicho estudio, se derivdo que solo el 10% de las estrategias disefiadas
correctamente se implementaron con éxito. Una de las causas mas importantes de este
problema es la baja comprension de la estrategia en los niveles gerenciales de la
organizacion, siendo ésta a su vez casi nula en los niveles inferiores. La no
vinculacion de los presupuestos a la estrategia de la organizacion es otro factor.

Kiechel (1982), agrupa las barreras para la implementacion de la estrategia en
relacion con los siguientes criterios:

1. Barrera de la vision: Solo el 5% de la fuerza de trabajo comprende la

estrategia.

2. Barrera de gestion: El 85% de los ejecutivos pasan menos de una hora al

mes discutiendo sobre la estrategia del negocio.

3. Barrera de los recursos: El 60% de las organizaciones no vincula el

presupuesto a la estrategia.

4. Barrera de la gente: Solo el 25% de los gerentes tienen incentivos

vinculados a la estrategia.

Ha pasado mas de una década de la publicacion de este estudio, y todavia
estan vigentes muchos de los aspectos aqui tratados, segun se ha expresado en las
secciones y capitulos anteriores. Lo cual evidencia, que ain falta maduracion de las
organizaciones en este tema, esto es vital en aras de crear valor al negocio y por ende

a sus clientes.

2.1.8. Incentivo del Recurso Humano de Tecnologia de Informacién... Algo
diferente.

Un estudio realizado por McCleary (2003) de la empresa People’, una
consultora de recursos humanos de renombre mundial, revela que los programas de
incentivo a corto plazo son mas efectivos para conducir al recurso humano de
Tecnologia de Informacion al logro de los objetivos tanto en los proyectos como en la
operacion.

Los programas de incentivo y el sistema de bonos basados en el desempefio

de las Unidades de Negocio, cumplimientos de hitos en los proyectos de Tecnologia

.
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de Informacién, resultaron ser los métodos mas efectivos, notandose un incremento
en su implantacion (39.1%) con relacion al afio 2002 (30.9%).

Dicho estudio conté con la participacién de 151 organizaciones de los Estados
Unidos de América, con la revision detallada de los datos de compensacion de 43.990
empleados en el area de Tecnologia de Informacién.

En general, para éstas organizaciones fue mas importante el estudio de las
mejores practicas en materia de incentivo recompensa que la reduccién de costos de
operacion, dado que es critico para cualquier lider de la funcién T.I. apoyarse en un
personal con la motivacidn, experticia y compromiso en ésta area tan cambiante, lo
cual es retribuido con recompensas monetarias cuando se logran lo objetivos
operativos, los cuales en muchas ocasiones se establecen a corto plazo. Entre los
aspectos estadisticos mds resaltantes del estudio se encuentran:

1. Se observé un incremento del 2.9% en el salario base promedio entre el 2002
al 2003, aunado a un incremento del 4.2% del salario medio base en todos los
empleados de TI analizados, en funcién de los datos suministrados por las
empresas participantes en el estudio.

2. Las habilidades mas necesaria reportadas por las organizaciones T.I.
encuestadas se enfocan en la administracion de Bases de Datos Oracle,
Sistemas Operativos Unix y la administracién de Sistemas tipo Enterprise
Resource Planning (ERP), como es el caso de People Soft y SAP R/3.

3. Los cargos mas dificiles de contratar son “Administradores de Base de
Datos”, “Administradores/Ingenieros de Red”, “Administradores y
disefiadores Web” y Analistas de Seguridad.

5.
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2.1.9. CVG EDELCA hacia una empresa de Clase Mundial.

CVG Electrificacion del Caroni, C. A — EDELCA - bajo la tutela de la
Corporacion Venezolana de Guayana, es la empresa de generacion hidroeléctrica mas
importante que posee Venezuela. Forma parte del conglomerado industrial de la CVG
ubicado en la region de Guayana, conformado por las empresas basicas del aluminio,
hierro, acero, carbon, bauxita y actividades afines.

CVG Edelca opera las Centrales Hidroeléctricas “Raul Leoni” (Guri) con una
capacidad instalada de 10.000 Megavatios, la Central Hidroeléctrica “23 de enero”
(Macagua) con una capacidad instalada de 3.140 Megavatios, la Central
Hidroeléctrica Caruachi, que tendrd una capacidad instalada final de 2.280
megavatios en el afio 2.006. Su ubicacion en las caudalosas aguas del rio Caroni, al
sur del pais, le permite producir electricidad en armonia con el ambiente, a un costo
razonable y con un significativo ahorro de petréleo. CVG Edelca posee una extensa
red de lineas de transmision que superan los 5.700 Km. cuyo sistema a 800 mil
voltios es el quinto sistema instalado en el mundo con lineas de Ultra Alta Tension en
operacion. En los dltimos tres afios, CVG Edelca ha aportado mas del 70% de la
produccion nacional de electricidad a través de sus grandes Centrales Hidroeléctricas
Macagua y Guri. CVG Edelca ha desempefiado un papel fundamental en el desarrollo
econdémico y social de Venezuela.

Sintesis Estratégica: La matriz estratégica de EDELCA refleja la Filosofia de
Gestion, y esta conformada por los Fines, la Mision, los Valores y la Vision de la
empresa. Los tres primeros conceptos mantienen una condicion permanente, mientras
que la Visidn recoge una condicién temporal. La Matriz Estratégica es, en un
principio, atemporal y comprende los lineamientos que orientan la formulaciéon de la
estrategia de la empresa.

La Filosofia de Gestion: Establece las pautas y expectativas para el resto de
los aspectos del Modelo de Excelencia y examina la claridad en la definicién de la

Misién, Fines, Vision, y Valores.
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La Mision de CVG Edelca es:
Producir, transportar y comercializar energia eléctrica, a precios competitivos, en

una forma confiable y en condiciones de sustentabilidad, eficiencia y rentabilidad

Sus Fines:

* Generar beneficio econdmico para los accionistas incrementando el valor de
la empresa.

® Lograr la satisfaccion de los clientes mediante un servicio de excelente
calidad, basado en la gestion sustentable de los recursos, para apoyar el

desarrollo del pais.

La Visién de CVG EDELCA
“Empresa de servicio eléctrico de clase mundial, lider en desarrollo

sustentable, pilar del progreso del pais”.

Valores de la empresa:

® Humanismo: Entendiendo por tal una gestion con sentido de Jjusticia,
pluralista y participativa, orientada al desarrollo integral de sus trabajadores, a
la integracion del factor ambiental en sus actividades y al compromiso social
con las comunidades vinculadas a ellas.

* Respeto: Constituye el trato justo y considerado entre los trabajadores, hacia
el ambiente, instituciones y organismos, clientes y proveedores, cifiéndose a la
normativa de toda indole que incide sobre su actividad.

* Participacion: Consiste en la promocién de una cultura que valora y motiva la
generacion compartida de ideas, opiniones y sugerencias, dirigidas al
mejoramiento continuo de la organizacién. Cultura que incorpora los aportes
de las comunidades e instituciones nacionales e internacionales relacionadas,
estimulando la creatividad de todos los miembros de la empresa.

® Honestidad: Refleja el comportamiento ético de sus autoridades, cuerpo

gerencial y trabajadores, tanto dentro como fuera de la organizacion, con
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sentido de justicia y honradez, y la gestion transparente de todos los procesos
administrativos con estricto apego a las normas.

e Compromiso: Se manifiesta por la identificacién y lealtad del trabajador con
la empresa, la mistica en el trabajo y el sentido de responsabilidad; en una
institucion que prioriza el trato justo y se ocupa del desarrollo integral del

trabajador y su calidad de vida.

o (Competitividad: El conjunto de conductas de todos los niveles de la

organizacion que permiten disputar o contender con los demas agentes del
mercado en la prestacion del servicio eléctrico, con alta calidad y al menor
costo posible.

e [Excelencia: Busqueda de la calidad superior y perfeccion, a través de
mejoramiento continuo de su gente y de sus procesos internos, en el logro de
las metas propuestas y en el servicio que suministra, a nivel de organizaciones

de clase mundial.

CVG Edelca, en su afan de cumplir con sus estrategias corporativas y propias
de la empresa, de acuerdo con las cuales, aspira a convertirse en una empresa de
primera linea, lider en el sector eléctrico a nivel de América Latina y en pilar
sustentable de la nacion, a través de la mejora de su gestion hacia la excelencia, Los
objetivos o razones del negocio, para la inversion en la plataforma tecnoldgica se
resumen de la siguiente forma:

“Poseer infraestructura de Tecnologia de Informacién adecuada con el fin de

lograr una organizacion flexible y competitiva, de tal manera que se pueda llevar el
desempefio a estdndares internacionales, para maximizar el valor de la empresa y

para finalmente lograr clientes satisfechos y ser la opcién preferida”
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2.2, Aspectos conceptuales

En esta seccion del presente capitulo, se ahondaran en aquellos términos de
mayor utilizacion en el argot de Tecnologia de Informacion y por ende en el presente
documento. Se han hilvanado en funcién de su secuencia légica con relacion al tema
de estudio.

2.2.1. Definiciones de Visién, Mision, Estrategias, Plan Estratégico, Objetivos
del Negocio, Balanced Score Card, Estrategia de Negocio.

En secciones anteriores, se ha hecho mencion de los nuevos modelos de
negocio, y €l rol de T.I. como facilitador. Sin embargo, no debemos dejar de lado que
dichos modelos deben estar sustentados bajo una vision, mision, valores y objetivos
claramente definidos y compartidos por toda la organizacion. Este realmente es el
punto de partida de cualquier estudio de practicas organizacionales y es lo que hace
diferente a cada organizacion.

La Visién, segin Francés (2001), define el objetivo hacia el cual se deben
dirigir todos los esfuerzos. Se debe establecer en funcion de lo que se desea llegar en
un futuro. La Vision constituye el macro objetivo del negocio, que debe ser alcanzado
en un lapso generalmente de diez afios, a partir de éste se establecen Objetivos
temporales, a ser cumplidos en el mediano plazo, -generalmente cinco afios-, para lo
cual se requieren definir las Estrategias.

En la misma linea, Serna Goémez (2000), define la Visién como un conjunto de
ideas generales, formulada por los lideres de la organizacion, que provee un marco de
referencia en el tiempo de lo que la empresa es y quiere ser en el futuro. La visién no
se expresa en términos numéricos, debe ser amplia e inspiradora, sefiala un rumbo,
una direccién.

La Mision, segin Francés (2001) en su libro “Estrategia para la empresa en
América Latina”, provee una definicion o delimitacion del drea de actividad dentro de

la cual deben ubicarse los negocios presentes y futuros de una Corporacién. Esta area
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puede definirse en términos de necesidades a ser cubiertas o satisfechas en el mercado
y debe especificar el conjunto de clientes a ser atendidos o puede expresarse en
funcién de los productos y no de las necesidades. En tal sentido, la empresa asume
que su producto tendrd una larga vigencia en el mercado o no existe interés en
diversificar su produccion. En mercados cambiantes es contraproducente establecer
este tipo de mision, se recomienda hacerlo en funcion de satisfacer necesidades.

Serna Gomez (2000), define la Misién como la formulacién de los propésitos
de una organizacion, la razéon de ser de la organizacién, es decir, el factor
diferenciador con otros negocios, en cuanto a la cobertura de sus operaciones, sus
productos, sus mercados y el talento humano que la soporta.

Una vez que la mision y vision estan establecidas, surgen las estrategias, que
las dinamizan y dan forma al modelo de negocio. Es importante resaltar, que la
Estrategia tiene sus raices en el campo militar, etimologicamente la palabra estrategia
proviene del griego “Strategos”, que significa conductor, jefe. En principio, sus
concepciones se limitaron al “arte del general” que con sus “estratagemas” engafiaba
al enemigo al desplazar y disponer sus fuerzas en nuevos emplazamientos.

Han pasado los siglos, pero la competencia de las organizaciones por vencer y
ser lider o lograr un posicionamiento en algunos segmentos en un mercado
enmarcado por la globalizacion siguen igual, ahora utilizando medios mas avanzados,
como lo es la Tecnologia de Informacion, entre otros. A tono con esta afirmacion,
Francés (2001), define la Estrategia como combinacién de medios a emplear para
alcanzar los objetivos en presencia de la incertidumbre.

En funcion de lo anterior, Serna Gémez (2000) sostiene que toda empresa debe
convertir sus estrategias en planes de accion o Plan Estratégico concretos a través del
analisis de su portafolio de productos, definir sus objetivos globales, determinar las
estrategias globales y los Proyectos Estratégicos que le permitiran lograr eficiente y
eficazmente su mision. Dichos proyectos, deberan proyectarse en el tiempo, definir
sus objetivos y las estrategias de cada area funcional dentro de los proyectos.

Da Rold, C. y Grigg, J., Berg, T. (2002), conciben la Estrategia de Negocio,

como aquella que define un conjunto de objetivos tipicamente asociados al valor
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percibido o a una tendencia del mercado en cualquier momento. Son ejemplos de
objetivos de negocio: ;Como ganar mas mercado?, ;Cémo servir mejor y retener a
los clientes?, entre otros. Una estrategia de negocio debe identificar aquellas areas
potenciales que deben mejorarse, es decir valores internos que deben explotarse, por
ejemplo optimizacién de procesos, mejoramiento de la calidad, reduccion de costos,
etc. Lo mas importante es que una estrategia de negocio debe indicar el norte hacia
donde se dirige la empresa.

En virtud de lo anteriormente expresado, la organizacion debe conectar la
estrategia con la operacion del negocio. Segun la empresa consultora Symnetics
Business Transformation (2003), £/ Balanced Score Card (BSC) o Cuadro de mando
integral (CM]), es una poderosa herramienta de gestion que permite a una
organizacion enfocarse en su estrategia haciéndola operativa, comunicéndola e
involucrando a todos los niveles de la organizacién, a través de objetivos e
indicadores claros de actuacién en aras de buscar un posicionamiento del negocio,

que le permita alcanzar una ventaja competitiva y sustentable.

2.2.2. Definiciones de Sourcing Estratégico y Estrategia de Sourcing.

Del trabajo realizado por Cohen y Berg (2002), se puede definir el Sourcing
Estratégico como la entrega dinamica interna o externa de recursos y servicios
orientados al negocio, a fin de asegurar que los objetivos del negocio sean
alcanzados. Permite manejar la innovacion y la entrega de procesos y servicios de una
manera mas eficiente y efectiva tanto a la organizacién interna, como a clientes y
proveedores, mientras otorga una visién a la empresa de ser parte de una economia
conectada.

En otro trabajo realizado sobre este tema por Da Rol (2001), la Estrategia de
Sourcing es descrita como el conjunto de escenarios, planes, directrices y decisiones,
que dindmicamente definen e integran los recursos internos y externos y aquellos

servicios requeridos para satisfacer continuamente los objetivos del negocio. Esta
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estrategia de Sourcing debe alertar sobre los cambios que sufra la ejecucién de la
misma en las fases tempranas, sobre la base de habilidades y procesos y representar
para cada organizacion la forma como ésta puede aprender a través de la experiencia

y crear su propia forma de manejarse en ambientes multiproveedores.

2.2.3. Definiciones de Cultura, Cultura Organizacional y Valores

Segun Granell (1997), la Cultura es aquello que comparten todos o casi todos
los integrantes de un grupo social. Es todo lo que se transmite de generacién en
generacion y que condiciona la conducta y manera de percibir el mundo. Es el
resultado (_ie la interaccion compleja de sus valores, creencias, actitudes y conductas.

De este mismo estudio se desprende que la Cultura Organizacional, se refiere
al conjunto de creencias, valores, supuestos y conductas compartidos y transmitidos
€n una organizacion en particular, los cuales son adquiridos a través del tiempo y que
han resultado exitosos para el logro de sus objetivos.

Los Valores orientan preferencias y actitudes, condicionan y dirigen
conductas. Sin embargo, no pueden observarse, se pueden inferir sobre todo aquello
que dice la gente que valora.

Segin Francés (2001), los Valores constituyen el marco ético-social, dentro
del cual la empresa lleva a cabo la totalidad de sus acciones. En este sentido, los
valores forman parte de la cultura organizacional y establecen los limites dentro de
los cuales se enmarca la conducta de los individuos, no solo en el plano
organizacional, sino en el personal.

Granell (1997), indica una inexorable realidad,- la cual no escapa al alcance
de este trabajo,- y es que cualquier cambio estratégico debe estar apoyado por los
valores, actitudes y conductas de su gente. La lectura que rapidamente se puede
hacer de esta importante conclusién es que se debe tener una estrategia de manejo del
cambio, la cual es unica para cada organizacion,- a fin de implantar sus estrategias,

las cuales van a aterrizar en Proyectos.

o
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2.2.4. Definiciones de Servicio, Capacidad, Actividad, Herramienta y
Habilidades

La empresa Gartner Group define el Servicio como “Dar asistencia o ventajas
a otro”. La ventaja consiste en la proposicion de valor del servicio. Segin Peter
Druker (1996), es la materia prima de una economia basada en informacion.

Los servicios estan conformados por procesos. Segln la empresa consultora
Gartner Group, el Proceso es una serie de acciones sistematicas orientadas a un fin
especifico. De la reformulacién del proceso se deriva la Capacidad que tiene la
organizacion para proveer diferentes servicios. Esta se define como la cualidad de ser
capaz, teniendo la habilidad; poseer el poder de entender.

En la reformulacion del los procesos, de igual forma se derivan la diferentes
Actividades, acciones o un conjunto de tareas llevadas a cabo durante la ejecucion de
los procesos. La actividad es lo que hace mas explicito y repetible (y en consecuencia
mas eficiente) al proceso. Para apoyar y facilitar dichas actividades se requieren
Herramientas o cualquier instrumento que se utilice para acometer una tarea o
proposito.

Y finalmente, en este contexto se requieren Habilidades, lo cual implica
Experticia o destreza en la ejecucion de actividades. Son atributos que cada individuo

tiene que poseer para llevar a cabo una actividad, que soporta un proceso.

2.2.5. Definicién de Proyectos y Gerencia de Proyectos

Para dinamizar el Modelo de Negocio, se requiere de un Plan Estratégico, de
¢ste se derivan los Proyectos, los cuales segin el PMBOK (2000), constituyen un
esfuerzo temporal (con inicio y fin establecidos) orientado a crear un producto o
servicio #nico. Un proyecto en muchas organizaciones, responde a aquellos
requerimientos que no pueden ser acometidos dentro de los limites de las operaciones

normales de la organizacién. Son ejecutados en cualquier nivel de la organizacion y
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cada uno de ellos constituye una herramienta a través de la cual la estrategia es
implementada.

Segun Palacios (2000), la Gerencia de Proyectos es la utilizacién integral de
una serie de 4reas de conocimiento, que garantizan el éxito del proyecto mediante la
planificacién y control de los pardmetros de costo, tiempo y desempefio. Para el
PMBOK (2000), ésta consiste en la aplicacion de conocimiento, habilidades,
herramientas y técnicas para que las actividades ejecutadas cumplan con los

requerimientos del proyecto.

2.2.6. Manejo de la Procura en Gerencia de Proyectos

La Gerencia de Proyectos esta integrada por procesos, los cuales describen su
conocimiento y practica y se agrupan en Areas de Conocimiento. En el presente
trabajo se hara énfasis en una de ellas: Manejo de Procura en Proyectos, la cual
incluye los procesos requeridos para adquirir bienes y servicios dentro del alcance del
proyecto, los cuales provienen de fuentes externas a la organizacién que esta
ejecutando el proyecto.

Segun Palacios (2000), la seleccion de una apropiada estrategia de compras o
aprovisionamiento va en funcién del tipo de proyecto y se hace énfasis en el alcance,
la calidad, tiempo, costo y disponibilidad y el grado de incertidumbre asociado.

Segun el PMBOK (2000) el Manejo de Procura en Proyectos comprende los
siguientes procesos principales:

1. Planificacién de la Procura: En este proceso se determina que elementos

se van a adquirir y cuando. Aqui se realiza el ejercicio de costo/beneficio
para determinar cuales actividades se pueden hacer en casa o contratar a
proveedores externos. Cabe destacar, que este proceso es el tema central

del presente estudio.
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2,

Planificacion de las Requisiciones: Documentar los requerimientos del
producto e identificar las fuentes potenciales, en funcién de los criterios de
seleccidon que se establezcan.

Recepcion de Ofertas: Con los documentos de compra listos y los
potenciales proveedores, se obtendran las licitaciones, ofertas y propuestas
de forma apropiada.

Administracién de Contratos: Mangjar la relacion con los proveedores, a
través de un proceso de seguimiento continuo que garantice el
cumplimiento de lo estipulado por parte del contratista.

Cierre de Contratos: Actividades inherentes a la finalizacién de la
relacion contractual, realizindose las auditorias necesarias, analizandose

los resultados y sus lecciones aprendidas.

Para Palacios (2000), una vez que se ha tomado la decisién de delegar en

entes externos algunas actividades o contratar, se debe realizar un contrato o pacto

formal entre el cliente y el proveedor, donde se obligue a ambas partes a cumplir con

las consideraciones establecidas. Este debe incluir las siguientes consideraciones:

1.

Definicion de las partes: Nombre de los participantes, documentacién
legal, domicilio, representante autorizado y su condicién de contratante o
contratista.

Definicién del alcance: Razén del contrato, delimitandose todo lo que
forma parte del proyecto y aquello que esta excluido del mismo.

Reportes y Documentacion: Establece un orden de la documentacion
incluida en el contrato para evitar futuras discrepancias y malentendidos.
Términos de Pago: Forma en que operacionalmente se va a materializar al
acuerdo de pago entre los contratantes. Aqui se establecen montos,
condiciones y momentos para las cancelaciones.

Calendario: Programa de trabajo, estableciendo los lapsos en que el

contratista debe ejecutar las actividades
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6. Penalizaciones: Montos de las multas y demas consideraciones impuestas
por el ente contratante, por causas imputables al contratista (retrasos,
incumplimientos, etc.).

7. Certificado de Aceptacion: Eventos que deben suceder y aspectos
indispensables que deben ser aprobados durante la ejecucion del proyecto,
a fin de que se realicen los pagos acordados.

8. Garantia fiel cumplimiento: Inclusién de un tercero, -generalmente una
institucion financiera-, a fin de que el contratista otorgue una fianza a
favor del contratante para garantizar las clausulas del contrato.

9. Cambios: Clausulas que regule como se realizaran las revisiones del
producto y como se procedera en caso de requerirse algiin cambio.

10. Responsabilidades: Delimita, libera, culpa o exonera a las partes en caso
de mal uso, reclamos, gastos no previstos y dafios a terceros por razones
del proyecto.

11. Terminacion: Condiciones que determinan la finalizacion del cuerdo
(muerte, incapacidad, quiebra, etc.) y las instancias legales en caso de

reclamos.

2.2.7. Tipos de Sourcing

Uno de los tipos de Sourcing en el mundo de los negocios es el denominado
Outsourcing, ¢l cual es definido segin Rosales Linares (1996), como la practica que
lleva a cabo una empresa cuando adquiere un bien o un servicio de un proveedor, con
el cual establece una relacién formal y de largo plazo, generalmente durante cinco o
mas afios. Aunque a veces se interpreta como subcontratacion, es muy diferente. La
subcontratacion puede en muchos casos significar una relacion a corto plazo,
puntuales para operaciones triviales, mientras que en el Outsourcing, la empresa
contratante o cliente delega en un tercero o proveedor importantes responsabilidades,

que no necesariamente son las esenciales para el negocio.
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En este mismo estudio se describen diversas formas de outsourcing: desde una
subcontratacion formalizada por periodos que superan el tiempo tradicional de uno o
dos afios, hasta una alianza estratégica o fusion entre los contratantes, que incluye la
modalidad de Outsourcing en el suministro de servicios durante cinco o mas afios.

Existe otra modalidad en Tecnologia de Informacion conocida como Leasing, y
no es mas que un tipo de contrato de arrendamiento, donde el proveedor permanece
como propietario de los activos tecnoldgicos y garantiza el uso y continuidad
operativa de los mismos. En esta modalidad, el ente contratante establece los niveles
de servicios requeridos para el uso, en funcion de soportar las estrategias del negocio.

En el Leasing existen a su vez dos segmentos mas conocidos: Con opcion a
renovacion tecnoldgica y renovacion tecnologica mandatoria. La primera, implica
que el proveedor debe actualizar la tecnologia de los activos ya sea por obsolescencia
o cualquier requerimiento que el ente contratante especifique, como es el caso de
nuevos requerimientos tecnolégicos o ampliacion de la configuracion inicial de los
equipos.

En cuanto al comodato, -segiin Palacios (2000)-, es una modificacién del
Leasing y se basa en las responsabilidades que se le otorgan a los terceros para que
explote el negocio por un periodo de tiempo y luego es transferido al duefio original.

Otra modalidad del sourcing es el Joint Venture o alianza, cuando la relacion
del cliente y el proveedor, deja de ser algo circunstancial de un proyecto y se
convierte en algo permanente y que busca mejorar los intereses comunes de sus
miembros. Segun Palacios (2000), este tipo de sourcing no se puede considerar un
tipo de contrato sino mas bien una filosofia de trabajo, basada en la creacion de valor.

Por ultimo esta el tipo de Sourcing de “hacer en casa” o Insourcing, donde
todos los nuevos requerimientos tecnoldgicos son suplidos por el cliente y no acude a
ningun ente externo.

Para Hyder, Heston y Paulk (2002), las relaciones de sourcing, pueden ser

agrupadas en tres grandes segmentos:

1. Sourcing de Procesos: El control de todo un proceso completo del negocio

es controlado por un proveedor externo.
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2;

Sourcing_de Proyectos: Un conjunto de actividades de un proceso del
negocio es delegada a un proveedor, mientras el cliente mantiene el
control de dicho proceso. Cuando finaliza el proyecto, el proveedor
entrega el servicio a la organizacion cliente.

Sourcing de Tareas: Una tarea dentro de un proceso del negocio o una

actividad de un proyecto es delegada a un proveedor, cuando la demanda
de la tarea es intermitente, no existen recursos internos disponibles, o
existe una gran demanda no planificada, que no puede ser satisfecha por la

organizacion cliente.

Estos autores Clasifican las relaciones de sourcing de la siguiente forma:

1.

In-Sourcing: Es una relacion donde un grupo dentro de la organizacion
cliente es seleccionado para proveer un servicio especifico y a la larga
termina siendo administrado por una entidad separada.

Tradicional: Un enfoque simple: Un cliente un proveedor.

Co-Sourcing: Dos proveedores de servicios trabajando juntos para cumplir
un acuerdo con un cliente. Frecuentemente, uno de los proveedores esta
del lado cliente y el otro es externo.

Multi-Sourcing: Un cliente delega un servicio a multiples organizaciones.
Cada proveedor de servicio es manejado separadamente por €l mismo
cliente.

Alianza: Un acuerdo donde multiples proveedores de servicios trabajan en
forma conjunta para servir a uno o mas clientes. Frecuentemente, uno de
esos proveedores de servicios tiene un rol primario en la negociacion con
la organizacion cliente.

Joint-Venture: El cliente y uno mas proveedores de servicios forman un

negocio o iniciativa en conjunto, es decir una sociedad.
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insourcing
Cliente

Tradiclional Cliente

Grifico N° 3. Tipos de Relaciones de Sourcing. Fuente: Hyder, Heston y Paulk (2002).

2.2.8. Ciclo de Vida del Sourcing Estratégico

Gartner Group en su libro Strategic Sourcing (2002), define un ciclo de vida
Sourcing, partiendo de la premisa de que en Proyectos de Tecnologia de Informacion,
el Outsourcing tiene un escaso éxito de 20%, lo cual es bien alarmante, es decir, 8 de
cada 10 proyectos donde se contemple este tipo de Sourcing no conlleva a los
resultados esperados, razén que apoya las interrogantes del presente estudio. Dicho
ciclo del Sourcing estd en concordancia con el contemplado en el PMBOK (2000).
En respuesta a todo lo anterior, Gartner Group, visualiza el proceso de Sourcing en

cuatro fases criticas, a saber:
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1. Estrategia de Sourcing: En esta etapa se debe tener una vision general del
negocio y analizar los riesgos y beneficios del Sourcing. La meta de todo
Sourcing es construir sobre estrategias.

2. Evaluacién y Seleccién: Teniendo claras las necesidades del negocio, se
definen puntualmente los requerimientos y se seleccionan los proveedores
capaces de cumplir con las demandas del negocio. En esta etapa se debe tener
establecida la relacién costo-beneficio, para ir en busca de proveedores de
servicios de una manera eficiente y por supuesto exitosa.

3. Desarrollo del Contrato: Se debe estructurar una alianza flexible con
acuerdos de niveles de servicios y modalidades de pago.

4. Gerencia del Sourcing: Monitorear la relacién y tomar acciones de una
manera preventiva.

La estrategia que plantea el grupo Gartner es comenzar desde el fin, es decir,
desde la gerencia del Sourcing o etapa 4. Segun el estudio, mucho del fracaso del
Sourcing esta en concentrar todo los esfuerzos en los pasos 2 y 3, es decir, seleccionar
el proveedor de servicios y celebrar el contrato, cuando lo més importante es

sustentarse en la estrategia y como manejarnos ante una desviacion.
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2.2.9. Definiciones de Valor, Costo, Margen, Cadena de Valor y Valor Agregado

Segun Francés (2001), el Valor en forma general no es mas es el precio que el
comprador estd dispuesto a pagar por determinado producto o servicio con base a la
utilidad® que éste le proporcione, en una situacion de libre mercado.

En otro contexto y de igual aplicabilidad para el presente estudio tenemos el
concepto de Valor seglin Rosales Linares (1996), como el acto de agregar valor a la
organizacion, a través de la creacién de un producto novedoso que sorprenda
positivamente a los clientes, o esmerarse en entregar productos o servicios a los
clientes por encima de sus expectativas.

Este autor adicionalmente, define el Costo como la suma de todos los bienes
tangibles o intangibles internos o externos utilizados en la produccion de un bien
tangible (producto) o intangible (servicio). Adicionalmente, define el Margen
simplemente como la diferencia entre el valor y el costo.

Segun este mismo autor, la Cadena de Valor es el resultado de una serie de
etapas de agregacion de valor, generalmente aplicable a los procesos productivos.
Dicho esto, el margen sera positivo cuando el valor total supere al costo total de la
culminacion de todas las actividades de la cadena de valor.

Antes de entrar al concepto de cadena de valor es indispensable revisar el
concepto de Valor Agregado, el cual para Blanco (2001), es la utilidad que
incorporan los factores de produccion a un bien originario (Ej. materia prima) o a un
bien intermedio o producto semielaborado, donde los factores de produccion estan
comprendidos por: Tierra, trabajo, capital, empresario y el Estado.

Segun Francés (2001), el Valor Agregado se presenta cuando las actividades
realizadas incrementan el precio que estd dispuesto a pagar el comprador por el

producto.

? Actitud, o capacidad que tiene un bien para satisfacer una necesidad.
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2.2.10. Modelo de la Cadena de Valor Extendida

Francés (2001), expone varios modelos de cadena de valor y uno de ellos es
de particular interés para el presente estudio, el modelo de Cadena de Valor
Extendida basada en la propuesta de Kaplan y Norton, donde el punto de origen es la
existencia de procesos que agregan valor a los insumos hasta la entrega de los
productos o servicios al comprador final e incluye los procesos de innovacién, los
cuales son considerados como fuente de ventaja competitiva para el negocio.

En la cadena de valor extendida se consideran dos grandes segmentos:
Innovacién y Operaciones, donde el primero se divide en dos eslabones: disefio y
desarrollo. El segundo, es parte de una cadena de valor tradicional y comprende tres

eslabones: hacer, mercadear y proveer servicio.

2 .\ 2 £
1)1 )1)1)%

i;l_'iempo de lanzamienio) < Cadena de Suministros

>

Grifico N° 4. Cadena de Valor Extendida segun Kaplan y Norton. Fuente: Francés (2001).

En el segmento operaciones el proceso comienza cuando el cliente solicita un
producto o servicio existente y termina con la entrega del mismo al cliente. Este ciclo
se denomina onda corta de valor. Lo importante es que la empresa crea valor
produciendo, entregando y dando servicio a un costo inferior al precio que el cliente
estd dispuesto a pagar.

El segmento innovacion, representa una fuente de creacién de valor de onda
larga, la cual se mide en términos del tiempo de lanzamiento y la tasa de innovacién
en funcion de una proporcién de productos nuevos por cada afio sobre el total de

produccion.
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Para alcanzar el éxito duradero, el negocio eventualmente puede requerir la
creacion de nuevos productos completamente nuevos que satisfagan las necesidades
emergentes de clientes actuales y futuros, con lo cual los proyectos de tecnologia de
informacién que apoyan estas innovaciones juegan un papel preponderante en

negocios que adopten esta cadena de valor.

2.2.11. Definiciones de Transaccién, Costo de Transaccién y costo basado en
actividad

En el estudio de Rosales Linares (1996), se hace referencia al enfoque de
Williamson (1975) de mercados y jerarquias, donde las empresas deben tomar sus
decisiones sobre aquellas actividades que se contrataran en el mercado y aquellas que
se ejecutan con recursos propios (jerarquias). Dicha decisién se basa en los Costos de
Transaccién, donde ésta representa el global del esfuerzo involucrado en llevar a
cabo una o mas actividades en conjunto.

Cuando las transacciones son llevadas a cabo por entes externos autonomos
(proveedores) para otro (cliente), las transacciones se producen dentro del mercado.
Cuando la actividad es ejecutada por la organizacion, las transacciones se producen
dentro de una jerarquia: la misma organizacion.

Es importante resaltar que toda transaccion, ya sea ejecutada en el mercado o
dentro de la organizacion, implica costos y requiere de mecanismos de coordinacion o
practicas organizaciones que la ejecuten y por supuesto las evaltien. En este enfoque
se parte de la premisa de que en la medida que existe competencia, es decir, que el
mercado funciona sin fallas y mantiene una continuidad operativa sin mayores
fricciones, los costos de transaccion con el mercado disminuyen.

Lo anterior justifica de alguna manera lo que hasta ahora se ha expuesto, en
cuanto a la tendencia de las empresas a contratar a proveedores especializados de
reconocida trayectoria y éxito en proyectos de tecnologia de informacion en

contraposicion de realizar las actividades en casa.
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Otra de las herramientas de contabilidad de costos enunciadas en el trabajo del
mismo autor, que ayudan a tomar decisiones de cual tipo de Sourcing se debe
seleccionar es la de estimar el Costo Basado en Actividades®, 1a cual se fundamenta
en la consideracién de que son las actividades y no los productos los que consumen
recursos y al analizarlas detenidamente se pueden encontrar formas mas rentables de
gjecutarlas.

Finalmente, Rosales Linares (1996) argumenta que existen diferencias en la
valoracion del servicio entre las empresas clientes y proveedoras, las cuales pueden
aumentar o disminuir a través del tiempo. Cuando resulta significativa la magnitud
de la diferencia entre el mercado y la jerarquia, se debe repensar la decision vigente,
ya sea desistiendo de la contratacién con un ente auténomo externo (proveedor) o,

por el contrario, eliminando la jerarquia o reemplazandola por un proveedor.

* ABC (Activity Based Cost) en inglés.
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CAPITULO I
MARCO METODOLOGICO

3.1. Tipo y Diseiio de la Investigacién

El presente trabajo, se basa en el disefio de estrategias de Sourcing para
proyectos de Tecnologia de Informacion en el sector eléctrico, especificamente CVG
EDELCA. Para ello se necesité hacer un analisis y sintesis de toda la documentacién
existente, tanto en el contexto venezolano como en otras partes del mundo, dado el
entorno globalizado de las Tecnologias de Informacion. Por esta razon, se realizé una
Investigacion Documental, que de acuerdo a lo establecido por UPEL (2001),
permitié ampliar el conocimiento de la naturaleza del tema en cuestion, apoyado en
trabajos previos e informacion disponible en cualquier medio (impreso, audiovisual o
electronico), lo cual estd alineado con el objetivo central del presente estudio.

En el contexto de la investigacion documental se realizd un analisis
exhaustivo de la documentacion existente y se logré establecer el Estado del Arte en
materia de Sourcing. Adicionalmente, se establecieron las mejores practicas
organizacionales para la Gestion de Sourcing que han sido exitosas en las empresas
nacionales como internacionales.

Por otro lado, enmarcado en la realidad del sector eléctrico se logro conocer a
través de las diferentes técnicas aplicadas las lecciones aprendidas y opiniones de los
diferentes gerentes de proyectos en el area de Tecnologia de Informacion, con lo cual
se realizo una Investigacion de Campo. Para este tipo de investigacion se aplicaron
las técnicas de Encuestas, Entrevistas y Estudio de Casos, lo cual permitié tener una
mayor percepcion de la realidad en materia de Sourcing en Proyectos de Tecnologia

de Informacion en el sector eléctrico.

-45-



Bases para el Disefio de Estrategias de Sourcing en Proyectos de Tecnologia de Informacién en CVG EDELCA

La investigacion de campo que se realizd en el presente trabajo fue de tipo
Descriptiva, en la cual, segun la UPEL, contempla las revisiones criticas del estado
del conocimiento, en cuanto a integracion, organizacién y evaluacion de la
informacién tedrica bajo un enfoque existente sobre el estudio en cuestion. Este tipo
de investigacion permitié realizar analisis de semejanzas, diferencias y tendencias de
una manera integral, las cuales son aplicables al objeto de estudio del presente
trabajo, partiendo de la premisa de que se pretende realizar un disefio de las
estrategias de Sourcing vista desde diferentes perspectivas.

Aunado a lo anterior, Herndndez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista
Lucio (2002), establecen entre los propositos fundamentales del estudio descriptivo,
el permitir realizar mediciones, evaluaciones y recoleccion de datos sobre los
diversos aspectos, dimensiones o componentes del fendmeno o problema a investigar,

lo cual le otorgé un enfoque pragmatico al presente estudio.

3.2. Poblacién y Muestra

Partiendo del concepto de poblacion de Gabaldon Mejia (1969) de que una
Poblacion es un conjunto finito o infinito de personas, casos o elementos que poseen
caracteristicas comunes, con lo cual para el presente estudio, dicha poblacion esta
constituida por todos los Gerentes de Proyectos y personal de Operaciones en el area
de Tecnologia de Informacién en CVG EDELCA, cuya funcién medular es producir,
transportar y comercializar energia eléctrica a precios competitivos; en una forma
confiable y en condiciones de sustentabilidad, eficiencia y rentabilidad.

Tanto dichos Gerentes de Proyectos como el personal de Operaciones tienen
todo el know how y las lecciones aprendidas en cuanto a las estrategias de Sourcing
que han adoptado para la ejecucion de los diferentes proyectos en los que han
participado, aunado a que poseen el juicio experto en esta materia producto de la

experiencia en los proyectos que han acometido o estan en plena ejecucion.
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Este estudio es indudablemente aplicable a cualquier empresa del sector
eléctrico. No obstante, se tomé como piloto del presente estudio a la Divisién de
Tecnologia de Informacién de CVG Electrificacion del Caroni (EDELCA), dado que
atiende a varias Unidades de Negocio, por lo cual se establecen diferentes
percepeiones y criterios, aunado a la factibilidad de recoleccién de informacién por
parte del autor. Actualmente, dicha Division cuenta con un total de 92 personas, las
cuales incluyen personal administrativo, técnico, contratado y suplente. Para efectos
del estudio, se excluyo al personal antes mencionado, resultando una poblacion de 65
personas.

Gabaldon Mejia (1969), define la Muestra desde el punto de vista meramente
estadistico como un subconjunto de la poblacidn, es decir, un nimero de individuos u
objetos seleccionados en forma cientifica, donde cada uno de los cuales es una parte
del universo. Este mismo autor indica que la muestra se obtiene con el fin de
investigar, partiendo de sus caracteristicas muy particulares, las propiedades de la
poblacion. Lo cual conllevé a seleccionar una muestra significativa para extrapolar
dichas propiedades a la poblacion global.

En funcion de esta definicion de muestra, se realizé una segmentacion de la
misma en tres importantes rubros proveedores de servicios tecnoldgicos dentro de
CVG Edelca. Dichos segmentos estin constituidos por: Gerentes de Proyectos,
Personal de Operaciones y personal Supervisorio. Todo esto fue necesario para
estudiar mas detalladamente las caracteristicas particulares de cada uno y poder
establecer las propiedades de la poblacion.

Para la muestra se estimo estudiar inicialmente 10 personas en el segmento de
Gerentes de proyectos, 10 personas del Dpto. de Operaciones y 4 personas (total
poblacion) del grupo supervisorio. Luego, en la ejecucion del presente estudio se
realizaron los ajustes necesarios y pertinentes. Cabe destacar, que a cada uno de estos
segmentos se les aplico las técnicas indicadas anteriormente. Se escogié la muestra de
forma aleatoria, para evitar cualquier sesgo. Se establecieron algunos criterios de
inclusién para los proyectos a analizar en la muestra, los cuales se listan a

continuacion:
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Criterios de Inclusion:
1. Proyectos ejecutados, en ejecucion y cancelados en el area de Tecnologia de
Informacion.
2. Proyectos que involucran seleccion de alternativas de Sourcing.
Proyectos con una antigiiedad no mayor de 4 afios, dado el entorno socio-
politico del pais, donde muchas cosas han cambiado y en consecuencia se

altera el escenario de estudio.

Criterios de Exclusion:
1. Proyectos que no estan enmarcados dentro del area de Tecnologia de
Informacion.
2. Proyectos de emergencia. Este tipo de proyectos no es muy comun y en la
mayoria de los casos no se derivan de las estrategias planificadas del negocio

y en consecuencia, no se puede establecer su alineacion a dichas estrategias.

3.3. Técnicas e Instrumentos de recopilacion de informacién

A fin de acometer los objetivos del presente Trabajo Especial de Grado, se
contemplo la aplicacion de las siguientes técnicas e instrumentos de captura y
posterior analisis de informacion:

1. Analisis documental de las fuentes bibliogréaficas: Presentacion escrita y
resumida del texto, resumen del analisis critico. Todo lo anterior se aplica
segun lo expresado por Balestrini (2002) como técnicas para realizar la
investigacion documental.

2. Benchmarking o comparaciéon corporativa de las practicas
organizacionales en materia de Sourcing, tanto a nivel nacional como

internacional, segin lo indicado por UPEL (2001).
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3. Disefio de encuestas Y entrevistas con una finalidad claramente establecida

5.

inicialmente y dirigidas a cada Gerente de Proyectos de T.I en forma
aleatoria.

Disefio de Entrevistas a todos los entes involucrados, a través de un

cuestionario con las preguntas particulares necesarias para facilitar log
objetivos del presente estudio.

Observacién directa de los proyectos de Tecnologia de Informacién,

Para la investigacién de campo, en el apartado de Encuestas se utilizé una
metodologia denominada “Medicisn Y Mejoramiento de Ia Satisfaccién del Cliente

(MMSC)”,

la cual fue suministrada por la empresa CVG Electrificacién del Caroni,

C.A. (EDELCA). Dicha metodologia contempla los siguientes objetivos:

1.

NSV EwN

Conocer las demandas Yy expectativas de los clientes. En este caso los
Gerentes de Proyectos de T.L fungen como los clientes del presente
estudio.

Medir el grado de satisfaccion,

Identificar tendencias.

Conocer la evolucion del desempefio.

Identificar causas raices.

Despliegue de Acciones.

Segmentacion del mercado.

Determinar los atributos desde la perspectiva del cliente, es decir, aquellos
que realmente son valorados por la poblacién a encuestar.

Jerarquizar y priorizar los atributos a mejorar en funcién de los resultados.

La encuesta se aplicé a un equipo piloto, multidisciplinario, los cuales

conforman el equipo de proyecto del Nuevo Modelo de Gestion para la funcion

Tecnologia de Informacién para CVG Edelca. Dicho equipo tiene la importante

misién de reimplantar los servicios que provee la Division de T.I. en términos de las
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mejores practicas de clase mundial y con base a las caracteristicas de dicha
organizacion,

Cabe destacar, que la opinién de este equipo, permitié afinar cada uno de los
elementos que compone el instrumento de medicién, en funcién de aquellos atributos
valorados realmente por la poblacién encuestada y no exclusivamente los estimados
por el autor del presente estudio.

En primer lugar se establecié un tipo de analisis tridimensional del estudio, a
saber: Satisfaccion, Importancia ¥ Evolucion, de los indicadores presentados en el
capitulo I de este documento. Aunado a cada una de estas dimensiones se establecié
su correspondiente escala de medicion.

Posteriormente, se establecieron segmentos dentro de la Divisién de
Tecnologia de Informacién, realizando una agrupacién de clientes con diferentes
caracteristicas, necesidades y comportamiento similares sobre una necesidad a
satisfacer. Otros criterios con mayor peso fueron las funciones que éstos clientes
realizan y el nivel jerarquico dentro del a organizacién. El resultado de la
segmentacion es el siguiente: Gerentes de Proyectos, Personal de operaciones Y
Personal Supervisorio de cada uno de los macro segmentos indicados en parrafos
anteriores.

La distribucion porcentual establecida de la poblacién a encuestar o muestra,
segun la segmentacion anteriormente descrita es la siguiente:

Yorelativoala oy relativo a la

Seemento Cantidad

poblacion muestra

Personal Supervisorio 5 7,69% 20,00%
Personal Operaciones 10 15,38% 40,00%
Gerente de Proyectos 10 15,38% 40,00% |

Cuadro N° 3. Segmentacién de la poblacién y establecimiento de la muestra. Fuente: Autor.

La muestra a encuestar (25 personas) constituye el 46% de la poblacién total
establecida con base al personal fijo que labora en la Divisién de Tecnologia de
informacion, lo cual constituye una muestra representativa.

Una vez establecidos los segmentos, se procedié a identificar las categorias

que mejor se ajustaran al presente estudio. Se fijaron dos categorias, a saber:
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Proyectos con servicios internos (Insourcing) y Proyectos con servicios externos
(Outsourcing y enfoques Mixtos).

En cuanto a los atributos o el conjunto de indicadores a medir, se
establecieron desde el punto de vista de los proyectos que son ejecutados con recursos
internos de la organizacién cliente y aquellos que se acometen con proveedores
externos. Cada atributo tiene una ponderacién especifica y en conjunto determinan el
grado de satisfaccion, de importancia y evolucién global por cada Gerente de
Proyectos encuestado.

Para mejor comprensién del encuestado, se disefié un instructivo, el cual
permitié aclarar muchos conceptos y facilitar el levantamiento de la informacién.
Dicho instructivo consta de las siguientes secciones:

1. Propésito: El objetivo principal del instrumento de medicién es
determinar la percepcién que tiene el personal de T.I. adscrito a las
diferentes unidades de negocio, en relacion al tema de Sourcing,

2. Terminologia: Descripcién de los términos utilizados en el instrumento
de medicion, los cuales facilitan la comprension del mismo.

3. Dimensiones: Perspectivas establecidas para la realizacion del estudio.

4. Estructura: El instrumento consta de tres secciones: Datos
Demograficos, Seleccion simple y respuestas ampliadas.

5. Indicaciones: Refleja la intencion de obtener la mayor precisién en las
respuestas proporcionadas.

En funcién de todo lo anteriormente expuesto y siguiendo la metodologia

citada, se utilizé la siguiente formula matematica para determinar el grado de
satisfaccion global de toda la muestra consultada.

n
_Z(Grado de satisfaccion * Grado de Importancia

GSg = n‘=1 * 100%
_Eg,Grado de satisfaccion méax * Grado de Importancia
I:
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Para ampliar los detalles del disefio del instrumento aplicado, ver Anexo A:
Instrumento de Medicion.

Para la investigacion de campo, una vez aplicado el instrumento de medicién
a la muestra establecida y a todos los segmentos, se realizaron los célculos de una
forma ponderada, de acuerdo a la Metodologia de Mediciéon de Satisfaccion del
Cliente (MMSC) Ver Anexo B para mayor detalle.

Es importante resaltar que tanto para la investigacion de campo como la
documental se realizaron las lecturas y analisis tanto generales como exhaustivos que

el presente trabajo amerite.

3.3.1 Validez

Segin Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio (2002), la
Validez, en forma general, se refiere al grado en el cual un instrumento mide la
variable que pretende medir. En otras palabras que el instrumento mida lo que tiene
que medir, es decir, para lo cual fue disefiado.

Siguiendo en la linea de estos autores, se utilizé el tipo de Validez de
Contenido, el cual consiste en cotejar el contenido de las preguntas de los
instrumentos de medicion con las interrogantes planteadas en la investigacion.

En funcién de lo anterior, los instrumentos que se utilizaron en el presente
estudio fueron cuidadosamente elaborados y consultados con personas expertas en la
materia, con lo cual se obtuvo la medicion para las cuales fueron disefiados cada uno
y se establecieron criterios que conllevaron determinar la validez de dichos
instrumentos.

Se consider6 para el disefio de los instrumentos los términos referentes al
tema en cuestion y el contexto y el momento en el cual se realizd el estudio.
Obteniéndose una observacién mas real del tema de Sourcing, el cual tiene su propio
argot y debe dejarse claro en cada instrumento a utilizar.

De igual forma, se hizo énfasis en el lenguaje utilizado en dichos
instrumentos, debe ser lo més claro y conciso posible, con lo cual se evitaron

confusiones que eventualmente hubiesen podido cuestionar la validez de los mismos.
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3.3.2 Confiabilidad

Segtin Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio (2002), la
Confiabilidad de un instrumento de medicién en forma general, se refiere al grado en
que su aplicacion repetida al mismo sujeto u objeto produce los mismos resultados.

En funcion de lo anterior, los instrumentos de medicion que se disefien deben
garantizar la consistencia de los datos que se van a obtener y proveer resultados
similares si se requieren aplicar nuevamente a las misma muestra.

Se evalud el método para calcular la confiabilidad de las Mitades Partidas
(Split-halves), el cual segin Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista
Lucio (2002), consiste en aplicar, una vez disefiados los instrumentos, el conjunto
total de items o componentes se dividen en dos mitades y se comparan las
puntuaciones o resultados de ambas. Si el instrumento resulta ser confiable, las
puntuaciones de las dos mitades deben estar correlacionadas.

Cabe destacar, que en dicho método, la confiabilidad es variable y es
totalmente dependiente de la cantidad de items que se establezcan para cada
instrumento, los autores indican que mientras mas items se definan, mas confiable
resulta el instrumento.

Sin embargo, no fue factible de aplicar en el presente trabajo, dada la limitante
de tiempo disponible para la captura de la informacion.

En funcién de lo anteriormente expuesto, se seleccioné para este aspecto la
Metodologia MMSC, ésta determind que para la muestra establecida, el nivel de

confianza es 95%, con un error de 5%.

3.4. Procedimientos

En el presente estudio en términos de lo anteriormente expresado, se

ejecutaron los siguientes pasos de una manera articulada y planificada:
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3.4.1. Analisis de Contenido de Teorias y Conceptos

1.Revision Bibliogrifica: En esta actividad se realizo el disefio de los

instrumentos para lograr la conveniencia de la informacion a recopilar.

2.Recopilacion de Conceptos y Teorias: Se recopilo y clasifico por tépico la

documentacion disponible en formato impreso, audiovisual y electrénico. En

esta actividad se logro establecer el estado del arte en esta materia y se

analizaran exhaustivamente las diferentes teorias al respecto.

3.4.2. Elaboracién del Marco Tedrico

Esta actividad establece los términos del tema en estudio y se realizo énfasis en

las caracteristicas y propiedades a evaluar en cada uno de los proyectos de Tecnologia

de Informacion.

3.4.3. Diseiio, ejecucion y analisis de resultados obtenidos

En esta actividad se realiz6 el disefio de la muestra y en funcién de la misma, se

aplicaron las d el instrumento de medicion disefiado.

1

2,

3.

4.

Observacion Directa: Se establecieron los elementos de observacion para
aplicar en forma efectiva la técnica de Observacion Directa. Esta fue
posible, dada la facilidad de acceso a la informacion de los diferentes
proyectos que tenia el autor del presente estudio.

Elaboracion de Encuesta: Se elabord una encuesta estructurada que
permitid recopilar de manera concisa, clara y completa los datos
requeridos y con la pertinencia en el contenido del presente trabajo.
Elaboracion de Entrevista: Se realizaron entrevistas dirigidas a los
diferentes segmentos establecidos, para lo cual se elaboraron las preguntas
claras y concisas, a fin de obtener las respuestas lo mas cercano a la
realidad estudiada.

Diserio de Muestra: Se establecié la muestra en funcion de lo expresado

en los apartados del presente capitulo. A dicha muestra se le aplicaron los

diferentes instrumentos.
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5. Pruebas Pilotos y revision del instrumento: Se le aplicaron los
instrumentos de manera preliminar a algunas personas consideradas por el
autor, a fin de revisar los mismos antes de realizar la aplicacién definitiva.
Esto fue bastante provechoso, dado que este grupo piloto proporciond
observaciones valiosas en forma objetiva.

6. Aplicacion de instrumentos y recoleccion de informacion: En esta
actividad se aplicara a la muestra definitiva los instrumentos disefiados y
se disefiaran los instrumentos para registrar la informacion obtenida de
dichos instrumentos.

7. Andlisis e interpretacion de datos: Se disefiaron las diferentes escalas de
valoracidn, clasificacion, codificacion y tabulaciéon de los datos, lo cual
permitié realizar un analisis objetivo y diferenciado, y en consecuencia la
interpretacion de los resultados obtenidos de los diferentes instrumentos

aplicados en funcion de las interrogantes del presente estudio.

3.4.4. Presentacion de resultados
Una vez analizados los resultados obtenidos de la aplicacion del instrumento,

se elaboraron los graficos necesarios para comprender la realidad estudiada.

3.4.5 Conclusiones y recomendaciones

e
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3.5. Cronograma de Actividades

ACTIVIDADES

Revisi6n Bibliografica

Elaboracién Marco Tedrico

Disefio de muestra e
instrumentos de recoleccion
datos

Pruebas pilotos y revisién *
de instrumento

Aplicacién de instrumento y
recoleccion de informacion

Analisis e interpretacién de

|

Cuadro N° 4. Cronograma de Actividades. Fuente: Autor.
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CAPITULO IV

ANALISIS DE RESULTADOS

4.1. Resultados Observacion Directa

Segan J. Senn. (1988) la observacion directa proporciona informacién de

primera mano en relacion con la forma en que se llevan a cabo las actividades. La

observacion que a continuacion se describe es producto de la experiencia del autor a

lo largo de 8 afios de ejercicio en liderazgo de Proyectos en la Divisién de Tecnologia

de Informaciéon de CVG Edelca, aunado a lo observado en el resto de los proyectos

acometidos en dicha unidad.

Es importante resaltar, que este estudio se realizd en medio de una fuerte

transformacién del modelo de negocio, lo cual implicé la fusién a partir del 01 de

abril de la Divisién de Comunicaciones y la Divisién de Tecnologia de Informacion.

En funcién de este contexto, el presente estudio servira de insumo para la nueva

gestion.

\specto Observado

Base de datos de

Resultado Obtenido
Carencia de una Base de informacién comun, para que
todos los gerentes de proyectos de TI puedan tener acceso
y revisar las lecciones aprendidas, las cuales
evidentemente no son documentadas.

Prayosins No hay documentacién estandar de contratos por
honorarios  profesionales a entes externos. la
documentacion esta dispersa.

Carencia de una metodologia estandar de seleccion de
proveedores.

Metodologia No existe un proceso formal y estandar para la gerencia

del sourcing.

Existen diferentes criterios y forma de tratar el tema de
Sourcing.
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\specto Observado
Gerencia del Proyecto

Resultado Obtenido

1. En los proyectos donde intervienen tanto recursos
internos como externos (Co-Sourcing), existe un gran
conflicto de poderes, lo cual influye en el adecuado
control del proyecto. Generalmente, existen dos
gerencias de proyectos compitiendo entre si.

2. Debilidad en el proceso de planificacién del proyecto.

3. Pocos recursos para acometer las actividades que
requiere el proyecto.

4. No hay claro entendimiento de las expectativas del
cliente y el proveedor.

5. Poca o ninguna utilizacién de Metodologias de
Gerencia de Proyectos.

6. No hay clara definicién de roles y responsabilidades
de todos los actores del proyecto (incluyendo recursos
internos y externos).

Herramientas utilizadas

El control de Proyectos se lleva a cabo a través de MS
Project, tanto para proveedores y recursos internos.

Alineacion con el

negocio

Poca o ninguna alineacion a los objetivos del Plan
Estratégico de Edelca.

Debilidad en la utilizacion de técnicas que garanticen la
alineaci6n de las iniciativas de Tecnologia de Informaci6n
con los objetivos del negocio.

Compromiso de la alta
gerencia

Las estrategias de sourcing cada vez comprometen mas
recursos de la organizacion y es muy dificil obtener
patrocinio de la alta gerencia para los proyectos, dado que
aun T.I. no tiene un rol estratégico en cuanto a inversiones
se refiere,

Motivacion del

Recurso Humano

1. Cada dia se le exige mas al recurso humano cuando se
asigna a los diferentes proyectos y no se le motiva en
funcién de los logros del mismo.

2. No existen esquemas de recompensa individual ni

grupal.
Poca practica de trabajo en equipo.

Proveedores

Poco o ninglin compromiso ante las dificultades.
Manejo no adecuado de las expectativas del cliente
(calidad, alcance, etc.). Carencia de herramientas que
permitan hacer un monitoreo constante de las mismas.
3. Poca adecuacién de ante los cambios del mercado y
las condiciones de competitividad.

b e

Cuadro N° 5. Elementos de atencion técnica observacion directa. Fuente: Autor,
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En funci6n de los elementos anteriormente descritos, se puede inferir una gran
debilidad en areas medulares de la Gerencia de Proyectos, tales como: Alineacién al
Negocio, control del proyecto y compromiso de la alta gerencia, entre otros. Es de
vital importancia fortalecer dichas 4reas en aras de aumentar la credibilidad en esta

materia y fortalecer la imagen de la gestién T.L y en consecuencia, su rol corporativo.

4.2. Resultados de la entrevista.
Las entrevistas fueron bien dificiles de aplicar personalmente, sobretodo con

el personal del Dpto. de Operaciones, dada la funcién que esta unidad tiene de
garantizar la continuidad operativa e implantar y operar los proyectos que para el
momento del estudio, se estaban a cometiendo y afrontando el mayor cambio que
cualquier empresa puede sufrir, un nuevo modelo de negocio. Es importante resaltar,
que se utilizo el recurso del correo electrénico para recopilar la informacién
solicitada. A continuacion se detallan algunos aspectos considerados de interés y la

percepcion de los mismos por parte de la gente de la Division de T.1.

0

\specto Resaltante i Observacion
Relativo

Los asesores deben proveer al negocio mas

Metodologia y 26.92% conocimiento y metodologia de trabajo. La
conocimiento. 757 | experiencia indica que no tienen estos atributos
tan necesarios.

Los ciclos de poder en las organizaciones son en
23.08% algunos casos los grandes impulsadores de los
& cambios en el Modelo de negocio y por ende sus
objetivos e iniciativas para lograrlos cambian
constantemente.
Existe una gran pugnacidad en cuanto al control y
23.08% liderazgo absoluto del proyecto, cuando se utiliza
’ el esquema Cosourcing, lo cual en muchos casos
desvirtia la gestién de la gerencia de proyectos.
Generalmente sucede que el equipo de proyecto
no domina bien el alcance del mismo. No hay una
adecuada induccién en este aspecto al momento
del ingreso del recurso al proyecto.
En los proyectos bajo esquemas multiproveedores,

Las Organizaciones como
ciclos de poder.

Control del proyecto

Comprensién del Alcance. | 23,08%

Capacidad de Negociacion no existe una adecuada preparacién del gerente de
con los diferentes 23,08% | proyectos para afrontar esta realidad y hacer las
proveedores. mejores negociaciones y el seguimiento y control

requerido para el cumplimiento de los objetivos.
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Aspecto Resaltante

Compromiso de la alta
gerencia.

Relativo

19,23%

Observacion

Existe la percepcion de que la alta gerencia no se
involucra lo suficiente en los proyectos de T.L

Esto corrobora que aun falta trabajar mucho en la
imagen de T.I. para lograr un rol mas estratégico.

Participacion activa del
Stakeholders.

19,23%

En los proyectos de T.1., se generan muchas
expectativas en las diferentes unidades
organizativas. La Divulgacion oportuna a los
diferentes actores conlleva a identificar a los
potenciales stakeholders y contribuye a minimizar
la resistencia al cambio.

Conocimiento de
estrategias de sourcing.

19,23%

Existe la percepcion de que no se hace un
adecuado analisis del tipo de sourcing y la
operacion post implantacién de la solucién.

Transferencia del know
how.

19,23%

Generalmente los asesores no transfieren el
conocimiento para la operacion en aras de crear
dependencia.

Estructura Organizativa

13,33%

La ubicacion de la Divisién de Tecnologia de
Informacién en el organigrama no le permite tener
una participacion activa en la toma de decisiones
corporativa.

Esquemas de Incentivo
Recompensa.

11,54%

Cada vez se acometen mas proyectos que
demandan mayor esfuerzo y existe la percepcion
de que no hay incentivos y recompensas por lo
logros alcanzados en materia de proyectos.

Esquemas de Manejo del
cambio del RRHH

7,69%

Cada vez que se implanta un cambio tecnolégico,
generalmente es abrupto para el cliente y el mismo
personal de operaciones, el cual debe afrontar el
manejo de la administracién de dicha tecnologia,
no se lleva a cabo un plan formal para la gerencia
del cambio cultural. Sin embargo, los asesores
tecnologicos han tenido una gran contribucion al
respecto.

Innovacion

7,69%

Para tener un rol innovador es indispensable
alianzas con los proveedores de servicios
tecnologicos.

Objetivos del negocio

7,69%

1. Existe la percepcion que el proveedor de
negocios no considera en la mayoria de los
casos los objetivos y prioridades de la
empresa, sino implantar las soluciones
existentes en el mercado.

2. Lapercepcion del personal es que los
proyectos no se derivan directamente del Plan
Estratégico y no se percibe su alineacién al
negocio.
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\specto Resaltante : Observacion

Relativo

Analisis de Factibilidad. . Existe la percepcion y experiencia de que a los
proyectos no se les aplica un adecuado anélisis
de factibilidad.

2. Serecomienda crear un comité que evalie las
diferentes iniciativas en funcién de los
criterios que mas le convengan al negocio.

Liderazgo de Proyectos Existe la percepcion de que falta mayor experticia

T.I 7.69% | en Gerencia de Proyectos en el liderazgo de la

funcién T.1L

Cuadro N° 6. Aspectos resaltantes técnica de la Entrevista. Fuente: Autor.

7,69%

Las prioridades de atencion para efectos de la Gerencia de proyectos en el

4rea de Tecnologia de Informacion se centran en tres grandes aspectos:

1. Metodologia y conocimiento (know how) de la solucion tecnoldgica por
parte de los asesores o consultores tecnoldgicos, debe ser un requisito
indispensable de cualquier proveedor de servicios de Tecnologia de
Informacion.

2. Las organizaciones son ciclos de poder: Los modelos de negocio y en
consecuencia, las iniciativas o proyectos que lo hacen posible son el
resultado de estrategias dirigidas por grupos de poder, los cuales son
naturales dado el caracter de empresa piblica que tiene CVG Edelca.
Razén por la cual, las estrategias de sourcing que se diseflan son
susceptibles de perder vigencia y no alcanzar el grado de madurez
esperado.

3. Factores criticos de éxito de un proyecto: Claro entendimiento del
alcance, control y seguimiento del proyecto, capacidad de negociacion con
los asesores, participacion activa de los stakeholders, conocimiento de
estrategias de sourcing y la transferencia del conocimiento por parte de los

consultores o asesores tecnoldgicos.
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4.3. Resultados de la Encuesta

Para la aplicaciéon del instrumento de medicién y su posterior analisis se
utilizé la metodologia denominada “Medicién y Mejoramiento de la Satisfaccion del
Cliente (MMSC)”, la cual fue suministrada por la empresa CVG Electrificacion del
Caroni, C.A. (EDELCA). A través de dicha metodologia, se determinaron las
distribuciones de frecuencia para los diferentes factores o atributos de evaluacion.

Para llevar a cabo la encuesta se utilizé el recurso del correo electronico y
llamadas telefonicas en varias ocasiones, ya que al igual que la técnica de la
entrevista la continuidad operativa impide en la mayoria de los casos una respuesta
oportuna a los instrumentos de medicion.

Cabe destacar, que actualmente la Division de Tecnologia de Informacion ha
adoptado un enfoque matricial de realizacion de los diferentes proyectos simultaneos,
producto del Plan Estratégico y las necesidades que los clientes demandan.

La encuesta se aplicO a una muestra representativa de la funcion de
Tecnologia de Informacién, en total 30 personas, lo cual constituye el 46% (casi la
mitad de la poblacién total establecida), este indicador refleja el gran interés en la
investigacién y la superacién de la muestra establecida al inicio del estudio, lo cual
obedecié en gran parte al apoyo de la Gerencia de Tecnologia de Informacién y de
alguna manera servird como insumo para el reciente modelo de negocio implantado.

El siguiente cuadro muestra la distribucién porcentual final de la muestra que

realmente fue encuestada.

orelativoala % pelativo a la

Segmento Cantidad poblacion EE
Personal Supervisorio 5 7,69% 16,67%
Personal Operaciones 11 16,92% 36,67%
Gerente de Proyectos 14 21,53% 46,67%
TOTAL 30 46,14% 100%

Cuadro N° 7. Segmentacion y distribucion porcentual real. Fuente: Autor
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Segmentacién
Supervisores

EA

Operaciones;
25%

Gtes.
proyectos;
62%

Griafico N° 5, Distribucion porcentual segmentacion de encuesta. Fuente: Autor

Se determind, el grado de satisfaccion, importancia y evolucion real, para
cada segmento al cual se le aplic6 la encuesta. Se obtuvo lo mismo en forma global.
Adicionalmente, se logré obtener aquellos atributos que se debe mejorar en forma

integral.

4.3.1. Datos Demogrificos — Zona Geogrifica

Se le aplico el instrumento de medicién en forma aleatoria al personal y sin
discriminacién de zonas geografica, dada la dispersion del personal de la Division de
Tecnologia de Informacién. Sin embargo, es importante resaltar que la mayoria del
personal que ejerce la funcion de Gerencia de Proyectos se encuentra en la ciudad de
Caracas. El siguiente grafico muestra la distribucion porcentual en cuanto a la

ubicacion geografica del personal.

Zona Geografica
Guayana;
44%

\ Caracas;
56%

Grifico N° 6. Distribucion porcentual por zona geografica. Fuente: Autor
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4.3.2. Datos Demogriaficos — Antigiiedad en la empresa

Casi la mitad del personal encuestado (48% aprox.) tiene una antigiiedad que
oscila entre 0 y 10 afios, lo cual indica que son personas con experiencia en materia
de liderazgo de proyectos y por su relativamente poca antigiiedad son potencialmente
mas aprestas al cambio, que aquellas que tienen mucho mis tiempo en la
organizacion y tienen mas arraigadas a sus caracteristicas. El siguiente grafico
muestra la distribucion porcentual en cuanto a la antigiedad en la empresa del

personal encuestado.

Antigiiedad en la empresa
21-25 afios
13% m 0-5 afios
16-20 afios L 19%

6%

m 6-10 afios
m11-15aiios 29%
33%

Grifico N° 7. Distribucion porcentual por antigiiedad en la empresa. Fuente: Autor.

En funcién de la distribucién por antigiiedad en la empresa obtenida en el
presente estudio, el 62% del personal encuestado oscila entre 6 y 15 afios de actividad
en la organizacién CVG Edelca, con lo cual se puede inferir que es alto el nivel de
conocimiento de la ejecucion de los proyectos o realidad de la gerencia de proyectos
en dicha empresa, por lo cual existe suficiente juicio experto en cuanto a la valoracion

de los atributos considerados en el presente estudio.
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4.3.3. Datos Demogrificos — Nivel Educativo
El personal encuestado tiene un alto nivel educativo, el 74% tiene formacion

universitaria y el 13% ha realizado estudios de postgrado, con lo cual existe cierto
nivel en las opiniones emitidas y en la valoracién de los atributos de la encuesta

aplicada.

Nivel Educativo

= Secundaria;

B Postgrado; - 05% BTécnico;

B% \ B%

P

/

® Universitario
; T4%

Griéfico N° 8. Distribucion porcentual por nivel educativo. Fuente: Autor.

El personal técnico estd ubicado en el Departamento de Operaciones de la
Division de Tecnologia de Informacion, dada la naturaleza de esta unidad de
garantizar la continuidad operativa una vez culminados los proyectos, son los entes
que evalian el disefio de la solucion de cara a los servicios que percibe el cliente,

razén por la cual su opinion es muy valiosa en el presente estudio.

4.3.4. Atributos analizados
Los atributos establecidos fueron los mismos para cada segmento, no asi para

las categorias o subdivisiones establecidas para el estudio en cuestion. Cabe destacar,
que se definieron dos Categorias: Proyectos con recursos internos (/nsourcing) y
Proyectos con participacion tanto de de recursos internos como externos

(Cosourcing). A continuacion se detallan los atributos que fueron objeto de interés:
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Categoria: Insourcing

Disponibilidad de los Recursos Cantidad, suficiencia de los recursos internos para
acometer todas las actividades que demandan los
diferentes proyectos.

Aplicacion de Metodologias Grado de conocimiento que tiene el personal interno

sobre los aspectos metodologicos y su aplicacién
durante la ejecucion del proyecto.

Manejo del Cambio Conocimiento y aplicacion de estrategias de manejo
del cambio en aras de lograr la adopcién de la
solucién implantada por parte del personal y por ende
de los clientes.

Roles definidos Clara definicién y establecimiento de roles para la
ejecucion del proyecto. Utilizacion de los mismos.

Oportunidad en la entrega de Entrega de los productos en el tiempo establecido en

productos el proyecto.

Motivacion del Recurso Utilizacion de esquemas para la motivacion del

personal, en aras de garantizar su maxima
productividad en los diferentes proyectos en los que
participa.

Alineacién Negocio Grado de alineacion de los proyectos que se acometen
en la Division de Tecnologia de Informacién con el
plan estratégico del negocio.

Conocimiento del Negocio Grado de conocimiento que tiene el personal interno
sobre los procesos medulares del negocio y como las
Tecnologias de Informacién son facilitadotes de los
mismos, lo cual conlleva a un rol estratégico de T.1.

Operacion Grado de adecuacién para la operacion de la solucién
disefiada en el proyecto, utilizando recursos internos
exclusivamente.

Capacidad para afrontar los Grado de preparacion del personal internos para

cambios afrontar los cambios que demanda el negocio antes y
durante la ejecucion del proyecto.

Efectividad (Grado de Grado de cumplimiento de los objetivos planteados

cumplimientos de Objetivos) para el proyecto.

Habilidades y Destrezas Conocimiento, experticia del personal interno que
participa en los diferentes proyectos de la funcién de
Tecnologia de Informacion.

Cuadro N° 8. Atributos establecidos categoria Insourcing. Fuente: Autor

Estos atributos fueron avaluados para los proyectos que se ejecutan con la

participacion exclusiva de recursos internos.
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Categoria: Cosourcing

Disponibilidad de los Recursos Cantidad, suficiencia de los recursos internos para

acometer todas las actividades que demandan los

diferentes proyectos.

Aplicacion de Metodologias Grado de conocimiento que tiene el asesor sobre los
aspectos metodoldgicos y su aplicacion durante la
ejecucion del proyecto.

Manejo del Cambio Cultural Conocimiento y aplicaciéon de estrategias de manejo

del cambio en aras de lograr la adopcion de la
solucién implantada por parte del personal y por ende
de los clientes.

Roles definidos Clara definicién, establecimiento y respeto de roles
para la ejecucion del proyecto. Utilizacion de los
mismos.

Oportunidad en la entrega de Entrega de los productos en el tiempo establecido en

productos el proyecto.

Relacién Costo-valor Correspondencia entre el costo en que se incurre

cuando se realizan proyecto en el que participan
asesores externos y el valor que los mismos le
proporcionan al negocio.

Grado de Experticia Grado de experticia en términos de certificacion,
experiencias en proyectos anteriores, que tienen los
asesores externos que participan en los diferentes

proyectos.
Competitividad entre proveedores | Elementos diferenciadores en el mercado de los
del servicio proveedores de servicios y/o asesores tecnologicos.
Operacién Grado de adecuacién para la operacion de la solucién

disefiada en el proyecto, utilizando tanto recursos
internos como externos.

Capacidad para afrontar los Grado de preparacion del personal contratado para

cambios afrontar los cambios que demanda el negocio antes y
durante la ejecucion del proyecto.

Efectividad Grado de cumplimiento de los objetivos planteados
para el proyecto.

Habilidades y Destrezas Conocimiento, experticia del personal externo que

participa en los diferentes proyectos de la funcién de
Tecnologia de Informacion.
Cuadro N° 9. Atributos establecidos categoria Cosourcing. Fuente: Autor

Estos atributos fueron avaluados para los proyectos que se ejecutan con la

participacion exclusiva de recursos internos.
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4.3.5. Ponderacion de resultados personal supervisorio

Se aplic6 la Técnica de Pareto, descrita por Otero (2002) en cada segmento
para hacer énfasis en los atributos més resaltantes (pocos vitales, muchos triviales) y
con mayor impacto en el disefio de una estrategia de Sourcing en proyectos de
Tecnologia de Informacion.

Con la técnica de Pareto se obtuvo una matriz con los atributos en forma
Jerarquica de acuerdo al grado de insatisfaccion en forma descendente, evaluando el
impacto de cada atributo sobre el total y peso (%) relativo, el cual se calcula en
funcion del impacto acumulado de cada uno de éstos.

Como se indico en el capitulo anterior, la segmentaciéon a estudiar fue
conformada por: Gerentes de Proyectos, personal de ( Jperaciones y Personal
Supervisorio. En esta seccion se ahondard sobre el segmento catalogado como
Supervisorio.

El siguiente cuadro muestra el resultado de la aplicacién de la técnica de
Pareto en la categoria de /nsourcing o proyectos realizados con personal

exclusivamente interno.

INSOURCING

Atributo Insatisfaccion Impacto % Relativo

Disponibilidad Recursos 60.00%| 13.04% 13.04%
Manejo del Cambio Cultural 60.00%| 13.04% 26.09%
Motivacién del personal 60.00% 13.04% 39.13%
Alineacién Negocio 60.00% 13.04% 52.17%
Roles 40.00% 8.70% 60.87%
Metodologlas 40.00% 8.70% 69.57%
Conocimiento del Negocio 40.00% 8.70% 78.26%
Oportunidad 20.00% 4.35% 82.61%
Operacién 20.00% 4.35% 86.96%
Capacidad para afrontar cambios 20.00% 4.35% 91.30%
Efectividad 20.00% 4.35% 95.65%
Habilidades y Destrezas 20.00% 4.35% 100.00%

Cuadro No 10. Insatisfaccion Atributos Insourcing segmento Personal Supervisorio. Fuente:
Autor.
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Grado de Insatisfaccion Ponderada - Insourcing
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Grifico N° 9. Grifico de Pareto atributos Insourcing personal supervisorio. Fuente: Autor

Lo anterior refleja la insatisfaccion que tiene el personal supervisorio de la
Division de Tecnologia de Informaciéon en cuanto a los resultados obtenidos en la
realizacion de proyectos con personal interno, en cuanto tema de disponibilidad de
recursos internos calificados para cometer las diferentes iniciativas que demanda el
negocio y la misma funcién T.I. Otro aspecto a resaltar es la suficiencia del personal
para compartir la ejecucion de los proyectos y la operacion de los servicios.

Otro punto de atencién donde existe una gran insatisfaccion (60%), lo
constituye el esquema de manejo del cambio cultural, el cual es un aspecto vital para
que le personal que acomete los proyectos como el cliente final se identifiquen y
adopten los nuevos paradigmas que impulsan los proyectos.

Al igual que los dos anteriores, el atributo de motivacién al personal comparte
el primer lugar, como se ha reflejado a lo largo del presente estudio, un personal
motivado constituye uno de los factores criticos de éxito para el éxito de cualquier
proyecto. El personal supervisorio no esta contento de cémo se han manejado estos
esquemas de motivacion del personal, alegan en muchos de los comentarios
expuestos en el instrumento que se requieren de esquemas mas creativos de trabajo,

de incentivo y recompensa a corto plazo que conlleven a fomentar dicha motivacion.
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Lo anterior est4 en sintonia con la resefia de un estudio que se hizo en Estados
Unidos, el cual se encuentra documentado en el capitulo IT (marco Teérico).

La alineacion al negocio es otro de los temas que se encuentra en igual orden
de importancia y esta en funcién de que se debe fortalecer el rol estratégico de la
funcién TI y deben crearse mecanismos que garanticen esta alineacion.

Cabe destacar, que no todos los supervisores, respondieron al instrumento en
esta categoria, dado que consideran que los proyectos de Tecnologia de Informacion
requieren inexorablemente la participacion de recursos externos. De igual forma, no
ponderaron todos los atributos del instrumento.

Al igual que en la categoria Insourcing, se hizo el analisis como de la
categoria Cosourcing o realizacion de proyectos con participacién tanto de recursos
internos como externos. A continuacion se muestra el resultado de la aplicacion de la
Técnica de Pareto.

COSOURCING

Atributo Insatisfaccion Impacto % Relativo

Costo-Valor 60,00%| 16,67%

Manejo del cambio 40,00%| 11,11% 27,78%
Metodologias 40,00%| 11,11% 38,89%
Oportunidad 40,00%| 11,11% 50,00%
Competitividad 40,00%| 11,11% 61,11%
Efectividad 40,00%| 11,11% 72,22%
Disponibilidad Recursos 20,00% 5,56% 77,78%
Operacion 20,00% 5,56% 83,33%
Capacidad - cambios 20,00% 5,56% 88,89%
Roles 20,00% 5,56% 94,44%
Habilidades y Destrezas 20,00% 5,56% 100,00%
Grado de Experticia 0,00% 0,00% 100,00%

Cuadro N° 11. Satisfaccion atributos Cosourcing segmento Personal Supervisorio. Fuente: Autor

El siguiente grafico, muestra la distribucion de Pareto y aquellos atributos
donde se va a enfocar el presente estudio, en aras de lograr la mayor efectividad y
eficiencia del presente analisis, el cual esta cefiido a la metodologia de medicién de

satisfaccion anteriormente sefialada.
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Grado de Insatisfaccion Ponderada - Cosourcing
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Grifico N° 10. Grafico de Pareto atributos Cosourcing personal supervisorio. Fuente: Autor

4.3.5.1. Analisis particular de Atributos Insourcing Personal Supervisorio.

En esta seccion se realizara un analisis de cada uno de los atributos considerados en el
instrumento de medicion aplicado. El orden de anélisis obedece al resultado de la

aplicacion de la técnica de Pareto.

importancia Satisfaccién
1<Pane S<Excede Mis  1=Insatisfaccién
Importante 2-'Importante Expecla!was W/ﬁtal 0%
Satisfecho; 40% 2=Insatisfecho;
3=Muy 40%
Importante.; -1=Desmejord; 3=Sat|s!echo 0%
60% 0%
Evolucién j
. . Disponibilidad
1=Mejoré; 40% ! Recursos

O=igual.; 40%

Grifico N° 11. Atributo Disponibilidad de Recursos en Insourcing Supervisorio. Fuente: Autor.

El 60% de los encuestados considera que es muy importante. Se puede

apreciar una tendencia bipolar (insatisfecho y muy satisfecho) en cuanto al manejo de
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la disponibilidad de los recursos. En relacion a la evolucion, el 40%, considera que

no se mejorado, otro 40% piensa que se ha evolucionado en este tema.

Importancia Satisfaccion
1=Poco 5=Excede Mis 1=Insatisfaccion
Importante; 2=Importante; Expectativas.; Total; 0% )
0% 20% 0% 2=Insatisfecho;
4=Muy 20%
Satisfecho; 20%
b DO 3=Satisfecho;
Importante.; 0% 0%
60%
Evolucién .\
=igual.: Met S
1=Mejord; 40% o K.

Grifico N” 12. Atributo Metodologias en Insourcing Supervisorio. Fuente: Autor.

El aspecto metodologico, es considerado muy importante, existe cierto nivel
de insatisfaccion (20%) y la mitad del personal considera que este aspecto sigue igual

y €l otro 50% considera que evoluciond.

importancia Satisfaccién
- 1=Insatisfaccién
IMEortae:. 2=Importante; 5=Excede Mis Total; 0%
mportante; 0% Expectativas.; 4=Muy
0% 0% Satisfecho; 0%
3=Satisfecho; _
3=Muy 40%
Importante. ; 2=Insatisfecho;
80% -1=Desmejor; 40%
0%
1=Mejors; 20%
Evolucién Manejo del Cambio
O=igual.; 60% Cultural

Grifico N° 13. Atributo Manejo del Cambio en Insourcing Supervisorio. Fuente: Autor

El aspecto manejo del cambio, es ponderado muy importante, aunque existe
cierto nivel de insatisfaccion (40%) y mas de la mitad del personal considera este

aspecto sigue igual y el otro 20% considera que evoluciono.
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Importancia Satisfaccion
1=Poco _ . 4=Muy 1=Insatisfaccion
Importante; 2-Im§0% ol Satisfecho; 0% Total; 0%
0% e ;
5=Excede M's_ 2=Insatisfecho;
Expectativas .; # 20%
0%
3=Muy )
Importante.; -1=Desmejors; 3=Satisfecho:
60%

Roles

Evolucion

Grifico N° 14. Atributo Roles en Insourcing Supervisorio. Fuente: Autor.

El atributo Roles, es ponderado muy importante. Sin embargo, existe cierto
nivel de insatisfaccion (20%). Se puede observar una bipolaridad de opiniones en

cuanto a la evolucion de este tema, casi la mitad del personal considera que este
aspecto sigue igual y el otro 40% considera que evolucion.

importancia Satisfaccion
o 2-Importante 5=Excede Mls1 lnsog's f;::mn
}'"mme Expectativas.; O% 2-insat|sfocm
4=Muy
, Satisfecho; me
3=Muy -1=Desme 5;
Importante - O=igual.; 20% 3-—Satlsfecho;
Evolucién
Oportunidad
1=Mejors; 60%—"
Grifico N° 15, Atributo Oportunidad en Insourcing Supervisorio. Fuente: Autor

En cuanto a la oportunidad, es ponderado muy importante por casi todos los

que consideraron este atributo, no se registra insatisfaccion. En este sentido el 60%
opina que ha evolucionado.
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Importancia Satisfaccién
1=Insatisfaccién
. Total; 0%
1=Poco e 5-Exce‘da Mis
Importante; Liosd ' Expectativas.; 0%
0%
0%
2=insatisfecho;
4=Muy Satisfecho; 40%
40% \
iiporante, -1=Desmejoré; 3=Satisfecho; 0%
0%
1=Mejors; 40% O=lgusl; 0% Motivacién al

Evolucién Personal

Grifico N° 16, Atributo Motivacion al personal en Insourcing Supervisorio. Fuente: Autor.

El atributo Motivacion al personal, es ponderado por la mayoria muy
importante. Existe un nivel relevante de insatisfaccion (40%). Se observa una
bipolaridad de opiniones en cuanto a la evolucién de este aspecto, el 40% del

personal considera que todo sigue igual y otro 40% piensa que evoluciond.

Importancia Satisfaccion
s S=Excede Mis 1=Insatisfaccion
= - g Expectativas.; Total: 0%
I : 2=Importante; otal;
i 0% 4=Muy 0%
Satisfecho; 20%
U y
2=Insatisfecho;
A= iors: 3=Satisfecho; 40%
3=Muy 1=Desmejord; 20%
i 0%
Importante.;
80% /.
Gk 4 O=igual.; 40%
=Mejoro; &
Evolucién Alineacién al
Negocio

Grifico N° 17. Atributo Alineacién al Negocio en Insourcing Supervisorio. Fuente: Autor.

En cuanto al atributo de alineacioén al negocio, la mayoria del personal lo
ponderé como muy importante. Sin embargo, se observa un grado de insatisfaccion
relevante (40%). Se observa una bipolaridad (igual o mejoré) en cuanto a su

evolucion se refiere.
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Importancia Satisfaccién

1=Poco ! 1=Insatisfaccion
Importante; 2=Im%t::ante, 5=Excede Mis Total: 0%
0% 4=Muy Expectativas.; 0%

Satisfecho; 20%

2=|nsatisfecho;
20%

3=Muy -1=Desmejord;
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80% 3=Satisfecho;
40%
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i Conocimiento del
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Grifico N° 18. Atributo Conocimiento del Negocio en Insourcing Supervisorio. Fuente: Autor.

En relacién al atributo Conocimiento del negocio, es ponderado muy
importante por casi todos los que lo consideraron. Sin embargo, se registra cierta
insatisfaccion (20%). En cuanto a la evolucion, el 40% de los encuestados piensa que

sigue igual y otro porcentaje similar considera que ha mejorado.

4.3.5.2. Andlisis particular de atributos Cosourcing en el personal supervisorio.

En esta seccion, al igual que en la anterior, se realizara un andlisis de las
dimensiones que conforman a cada uno de los atributos considerados en el
instrumento de medicién aplicado, especificamente en la categoria Cosourcing o
realizacion de proyectos con participacion de personal interno como externo a la
organizacion ejecutora del proyecto. Este analisis estd siguiendo la metodologia
MMSC*, la cual se profundizé en el capitulo anterior. Cabe destacar, que el orden del
de cada atributo obedece al resultado de la aplicacion de la técnica de Pareto.

Como se menciond en secciones anteriores el instrumento tiene como
proposito medir el grado de satisfaccion ponderada tanto para las categorias de
Insourcing como el Cosourcing, con los atributos que se consideraron pertinentes

para cada una de las mencionadas categorias.

“ Metodologia de Medicién de Satisfaccion de Cliente.
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Satisfaccién
Importancia
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Grifico N° 19. Atributo Costo-Valor en Cosourcing Supervisorio. Fuente: Autor.

El atributo Costo-Valor, es ponderado muy importante por todo el personal
encuestado. Sin embargo, se registra un alto nivel de insatisfacciéon (60%). En cuanto
a la evolucién, el 60% de los encuestados piensa que sigue igual y el 20% considera

que desmejoro.

Importancia Satisfaccion
: 1=Poco =Excede Mis
Hmm‘am' Importante; Expectativas.; _1=Insatisfaccién
Total;
0% d=Muy 0% i’ TR

Satisfecho; 0% 40%

3=Satisfecho.;
60%
1=Mejord; 0% -1=Desmejoré; 20%
Evolucién
O=igual.; 80% Manejo del Cambio

Grifico N° 20. Atributo manejo del cambio en Cosourcing Supervisorio. Fuente: Autor.

El atributo manejo del cambio en la implantacién de una solucién T.I., es
ponderado muy importante por todo el personal encuestado. Sin embargo, se registra
nivel de insatisfaccion importante (40%). En cuanto a la evolucion, existe una
bipolaridad el 80% de los encuestados piensa que sigue igual y el 20% considera que

desmejoro.
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Satisfaccién
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Grifico N° 21. Atributo metodologia en Cosourcing Supervisorio. Fuente: Autor.

En cuanto al atributo metodologia, es ponderado muy importante por casi todo
el personal (80%). Sin embargo, se registra nivel de insatisfaccién importante (40%).
En cuanto a la evolucion, el 40% de los encuestados piensa que este aspecto mejoro,

un porcentaje similar piensa que sigue igual y el 20% considera que desmejoré

Importancia
1=Insatisfaccién
2=importante; 1=Poco S=Excede Mis Total: 0%
0% Iimportante; 0% Expochthas
4=Muy 2=mansfecho
o mu
3=Muy
hlporhm D moré 3-Smsiauho

1=Mejoré; 40%

Evolucién

Osigual.; 60% Oportunidad

Grifico N° 22. Atributo oportunidad en Cosourcing Supervisorio. Fuente: Autor.

El atributo oportunidad, es ponderado muy importante por todo el personal
encuestado. Sin embargo, se registra nivel de insatisfaccion importante (40%). En
cuanto a la evolucion, existe una bipolaridad el 60% de los encuestados piensa que

sigue igual y el 40% considera que mejoro.
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Grifico N° 23. Atributo competitividad en Cosourcing Supervisorio. Fuente: Autor

El atributo competitividad en el mercado de proveedores, es ponderado muy
importante por todo el personal encuestado. Sin embargo, se registra nivel de
insatisfaccion importante (40%). En cuanto a la evolucion, existe una bipolaridad el

60% de los encuestados piensa que sigue igual y el 40% considera que mejoro.

Importancia Satisfaccion

1=Poco 2=Importante;
S=Excede Mis 1=insatisfaccién

Expectativas.; Total; 0%
- s 2=nsatistecho;
Satisfecho; 40% 40%
Evolucién  "'=0ssmelort:
i 3=Satisfecho.;
1=Mejoré; :
lejord; 40% 20%
Efectividad

O=igual.; 40%

Grifico N° 24. Atributo efectividad en Cosourcing Supervisorio. Fuente: Autor.

El atributo efectitividad o grado de cumplimiento, es ponderado muy
importante por todo el personal encuestado. Sin embargo, se registra nivel de
insatisfaccién importante (40%). En cuanto a la evolucién, el 40% de los encuestados
piensa que mejord, un porcentaje similar considera que sigue igual y el 20%

considera que desmejord.
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Satisfaccién
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srafico N° 25. Afribufo Disponibilidad Recursos en Cosourcing Supervisorio. Fuente: Autor.

El atributo disponibilidad de Recursos, tuvo una ponderacion de muy alta

importancia, aunado al grado de insatisfaccion (20%) que manifiestan los encuestados

y la percepcion de casi el total del personal (80%) de que en este tema todo sigue

igual.

Importancia Satisfaccion
1=Poco
Importante; S=Excede Mis
3=Muy 0% o Expectativas.; 0% _1=Insatisfaccién

Operacién

O=igual.; 40%

Grifico N° 26. Atributo Operacion en Cosourcing Supervisorio. Fuente: Autor.

El atributo operacion de la solucion TI, tuvo una ponderacion de muy alta

importancia en el 40% de la poblacion, aunado al hecho que no existe insatisfaccion

al respecto, al contrario el 60% del personal esta satisfecho. El 40% opina que ha
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mejorado este aspecto, un porcentaje similar opina que sigue igual y 20% considera
que desmejoro.

A continuacién se muestra un cuadro resumen con la opinion del personal
supervisorio de la Division de Tecnologia De Informacion tanto en los proyectos

Insourcing como Cosourcing.

Grado de Satisfacciéon Global

70% - 67,50% g5,00%

32,50% 35.00%

Grado Satisfaccién Global Grado Insatisfaccién Global Evolucién

] m Insourcing ® Outsourcing

Griéfico N° 27. Grado de Satisfaccion Ponderado del personal Supervisorio. Fuente: Autor.

Como se puede observar, el grado de satisfaccion global es mayor (3 puntos)
en los proyectos con modalidad Insourcing, que en los de Cosourcing. En cuanto a la
evolucion en ejecucion de los proyectos, se puede observar que existe un mayor
grado en aquellos acometidos con recursos internos, que con la presencia de
proveedores externos.

En lineas generales, el personal supervisorio encuestado ha sido consistente
con sus respuestas, desde la vision macro de la realidad de la funcién T.1. Por eso es
tan importante reforzar la misma con los segmentos de Gerente de Proyectos y
personal de operaciones.

A continuacién se muestra una grafica comparativa con un mayor detalle, la
cual no es parte de la cobertura de la metodologia MMSC vy fue realizada en aras de

explicar y dar un analisis m4s profundo de estas cifras globales del segmento personal

Supervisorio.
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Grado de Satisfacciéon Comparativo Nivel Supervisorio

Disponibilidad
Destrezas Recursos

m Cosourcing

80% 80%

m Insourcing

80% 40%

Grifico N° 28. Comparacion de Ponderacion de atributos Nivel Supervisorio. Fuente: Autor.

La lectura que se puede hacer de esta grafica comparativa producto de la

matriz de opinioén del personal supervisorio es la siguiente:

L

Los proyectos acometidos con modalidad Cosourcing tienen mas
capacidad de afrontar los cambios que aquellos en los que intervienen
recursos internos en forma exclusiva.

Ambas modalidades de ejecucion de proyectos tienen las mismas
habilidades y destrezas que se requieren para su ejecucion.

Estan mas claros los roles en aquellos proyectos con la participacion de
recursos externos (Cosourcing) que en donde intervienen recursos
internos, lo cual estd en consonancia con lo expresado en la entrevista:
“...Existe la percepcién de que falta mayor experticia en Gerencia de
Proyectos en el liderazgo de la funcion T.1...”

Hay mayor satisfaccion con la disponibilidad de recursos en los proyectos
con modalidad Cosourcing que en Insourcing, es decir, el esquema de
inclusion de personal externo al proyecto garantiza mayor disponibilidad
de recursos.

Hay mayor Efectividad o grado de cumplimiento de los objetivos en los

proyectos con modalidad de Insourcing que en aquellos donde participan
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entes externos adicionalmente a los recursos internos. Esto obedece entre
otras cosas a lo expresado en la entrevista: “...existe una gran pugnacidad
en cuanto al control y liderazgo absoluto del proyecto, lo cual en muchos
casos desvirta la gestion de la gerencia de proyectos...”.

6. Los proyectos donde participan recursos internos exclusivamente proveen
mayor oportunidad que aquellos donde participan recursos externos. Esto
obedece entre otras razones a lo expresado en la entrevista: “...en los
proyectos que son bajo esquemas multiproveedores, no existe una
adecuada preparacion del gerente de proyectos para afrontar esta realidad
y hacer las mejores negociaciones y el seguimiento y control requerido
para el cumplimiento de los objetivos™.

7. Existe la percepcion de que en cuanto a metodologias, el personal interno
tiene las mismas competencias en este sentido, utilizando aspectos
metodologicos en la ejecucion de los proyectos.

8. En cuanto a la operacion de la solucion T.1. Post Produccion, le otorgan la
misma ponderacidn a su ejecucion tanto con recursos internos como con la
participacion de entes externos.

9. En cuanto a un tema tan importante como es el manejo del cambio al
cliente y al personal interno en la implantacion de una solucion de
Tecnologia de Informacion, se observa que existen mayores aportes de
este tema en los proyectos donde existe participacion de entes externos.
Lo anterior, obedece entre otros aspectos a una resefia hecha en la
entrevista: “...no se lleva a cabo un plan formal para la gerencia del
cambio cultural. Sin embargo, los asesores tecnoldgicos han tenido una

gran contribucion al respecto...”.

4.3.6. Ponderacion de resultados Gerentes de Proyecto y Personal de
Operaciones
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Como se en la seccion anterior, la segmentacion a estudiar fue conformada
por: Gerentes de Proyectos, personal de Operaciones y Personal Supervisorio. Para
fines didacticos, se agruparon al personal supervisado (Gerente de Proyectos y

personal de Operaciones) en un mismo segmento.

INSOURCING

Atributo Insatisfaccion Impacto % Relativo
Disponibilidad Recursos 60,00%| 12,59% 12,59%
Metodologias 50,00%| 10,49% 23,08%
Manejo del Cambio 50,00%| 10,49% 33,57%
Roles definidos 50,00%| 10,49% 44,06%
Oportunidad 43,33% 9,09% 53,15%
Motivacién del Recurso 43,33% 9,09% 62,24%
Alineacién Negocio 40,00% 8,39% 70,63%
Conocimiento del Negocio 33,33% 6,99% 77,62%
Operacién 30,00% 6,29% 83,92%
Capacidad para afrontar cambios 30,00% 6,29% 90,21%
Efectividad 30,00% 6,29% 96,50%
Habilidades y Destrezas 16,67% 3,50% 100,00%

Cuadro N° 12. Insatisfaccion Atributos Insourcing jerarquizados. Fuente: Autor

Grado de Insatisfaccién Ponderada - Insourcing
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Grifico N° 29, Grafico de Atributos Insourcing técnica de Pareto.

Lo anterior refleja la percepcion de los encuestados en cuanto a la debilidad
que existe en cuanto al tema de la disponibilidad de los recursos para acometer los
proyectos de T.I. Esto ocupa el primer lugar en funcion de que el 60% de los
encuestados tiene insatisfaccion en este sentido.

Otro punto de atencidn es con relacion al conocimiento y uso de metodologias

durante la ejecucion de los proyectos con recursos internos, aunado a los esquemas de
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manejo del cambio cultural en la implantacion de los proyectos de tecnologia de
informacién. En este sentido el 50% de la muestra presenta insatisfaccion.

Otro aspecto a considerar lo constituye la definicion, establecimiento y
utilizacién de los roles de cada participante en los proyectos, aunado a la oportunidad
en la entrega de los productos generados en el proyecto.

En el mismo orden de importancia se encuentra un aspecto intangible, pero
que constituye un factor critico de éxito y es la motivacién al personal, en aras de
lograr un equipo efectivo de trabajo. Por dltimo, hay insatisfaccion con relacién a la
realizacion de proyectos y su alineacion con los objetivos del negocio.

En cuanto a la ejecucion de proyectos con modalidad Cosourcing (personal
interno y externo) se aplicé la técnica de Pareto y se organizaron en forma jerarquica
los atributos de esta categoria. Esta jerarquia estd expresada en funcion del grado de

insatisfaccion por cada uno de los atributos que se muestran a continuacion:

COSOURCING
Disponibilidad de Recursos 43,33%| 10,66% 10,66%
Costo-Valor 40,00% 9,84% 20,49%
Manejo del Cambio 40,00% 9,84% 30,33%
Operacién 40,00% 9,84% 40,16%
Metodologias 36,67% 9,02% 49,18%
Oportunidad 36,67% 9,02% 58,20%
Competitividad 33,33% 8,20% 66,39%
Efectividad 30,00% 7,38% 73,77%
Capacidad para afrontar cambios 26,67% 6,56% 80,33%
Grado de Bxperticia 26,67% 6,56% 86,89%
Roles definidos 26,67%| 6,56% 93,44%
Habilidades y Destrezas 26.67% 6,56% 100,00%

Cuadro N° 13. Insatisfaccion Atributos Cosourcing jerarquizados. Fuente: Autor.
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Grado de Insatisfaccion Ponderada - Cosourcing
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Grifico N° 30, Grafico de Atributos Cosourcing técnica de Pareto. Fuente: Autor.

Segin el resultado de la aplicacion de la técnica de Pareto, se debe hacer
énfasis en los atributos en la categoria de Cosourcing: Disponibilidad de recursos,
costo-valor, manejo del cambio cultural, operacion, metodologias, oportunidad,
competitividad y efectividad.
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4.3.6.1. Andlisis de Atributos Insourcing Gerentes de proyectos y personal de
Operaciones.

Importancia Satisfaccion
1=Foco 5=Excede Mis
2=important
Importante; o 25% Expectativas.; 6% 1=insatisfaccion
0% ' 4=Muy Satisfecho;

6%

3=Satisfecho,
38%

69%

1=Mejors; Evolucién

-1=Desmejoré;
25%

Disponibilidad Recursos

O=igual.;
56%

Grifico N° 31. Analisis atributo disponibilidad recursos Gte. de proyectos y personal Operaciones.
Fuente: Autor.

La disponibilidad de recursos, es considerada muy importante, existe cierto nivel de

insatisfaccion (44%) y mas de la mitad del personal considera que no se ha hecho nada

por mejorar este aspecto y el 25% considera que desmejoro.

Satisfaccién
Importancia N
Expectativas.;
1=Foco 0% 1=Insatisfaccién
Importante; 2=krportante; dihoy Total, 0%
= e Satisfecho; 0% 2=Insatisfecho;
4%
3=Satisfecho;
3=Muy 50%
importante.;
T Evelucién -1=Desmejort;
1=Mejord; 13%

31%

Metodologia

O=igual.;
50%

Grifico N° 32. Analisis atributo Metodologia Gte. de proyectos y personal Operaciones. Fuente:
Autor.

En cuanto a la metodologia, el personal lo valora como muy importante, existe cierto
nivel de insatisfaccion (44%) y la mitad del personal considera que no se ha hecho

nada por mejorar este aspecto y el 13% considera que desmejoro.
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Tmportancia
i ién
. — o Satisfaccid
Importante; 2=importante o Expectativas.;
;19% Y iafacoi
0% Sastecti: 0% 1=hsatisfaccion

Total, 8%

18%
Evolucién {eDEbiTRIS:
- jord; cie :
iy 1=Mejort: 19% ‘ 2=insatisfecho;
... 3=Satisfecho; | 3%
. 2%
78%

Manejo del Cambio Cultural

O=igual.,;
50%

Gréfico N° 33. Analisis atributo manejo del cambio cultural Gte. de proyectos y personal Operaciones.
Fuente: Autor.

El manejo del cambio cultural, el personal lo valora como muy importante, existe cierto
nivel de insatisfaccion (31%) y la mitad del personal considera que no se ha hecho nada

por mejorar este aspecto y el 19% considera que desmejoro.

Importancia Satisfaccion
5=Pxcede Ms
1=Poco Expectativas.;
4=
importante; . % 1=hsatisfaccién

0%
2=importante
1 19%

3=Muy
mportante.;
76%

1=Mejoré; Evolucién

Roles

9%

Grifico N° 34. Analisis atributo Roles Gte. de proyectos y personal Operaciones. Fuente: Autor.

Los roles, son valorados como muy importante, existe cierto nivel de insatisfaccion
(44%) y mas de la mitad del personal (69%) considera que no se ha hecho nada por

mejorar este aspecto y el 13% considera que desmejoro.
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Importancia Satisfaccion
5=Bxcede Mis1=insatisfaccion
1sPacn Expectativas.;- Total 0% 2=insatisfecho;
Irrpor‘tante 4=Muy 0% J 31%

2=lmportante Satisfecho; ?
:13% 3%

3=Muy 3=Satisfecho; /
Importante.; — 44%
81%
Evoluclbn 1,[,““3“6
13%

1=Mejor¢

Oportunidad

0=|gual

Grifico N° 35, Analisis atributo Oportunidad Gte. de proyectos y personal Operaciones. Fuente:
Autor.

En cuanto a la oportunidad, la mayoria del personal lo valora como muy
importante, existe cierto nivel de insatisfaccion (31%) y mas de la mitad del personal
(56%) considera que no se ha hecho nada por mejorar este aspecto y el 13% considera

que desmejoro.

Importancia Sahd'acqén
1=Poco S5=Excede Mis ) )
Importante; 2=Importante Expectaﬁvas‘;wﬁhsatlsfaccén
0% :16% 4=Muy 0% Total; 3%

2=Insatisfecho
27%

Satisfecho; 13°~

3=Satisfecho;
43%

76% . Evolucién -
1=Mejoro; 1=Desmejor

28% 6;12%

\_O=igual;  Motivacién del personal
52%

Grifico N° 36, Analisis atributo Motivacion del personal Gte. de proyectos y personal Operaciones.
Fuente: Autor.

El atributo motivacién del personal, la mayoria lo valora como muy importante,
existe insatisfaccion (27%) y mas de la mitad del personal (52%) considera que no se

ha hecho nada por mejorar este aspecto y el 12% considera que desmejord.
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Importancia Satisfaccion
1’P°°;e 5=Excede Ms 1=hsatisfaccién
P o%" ot 2=lmportante; Expectativas.; Total;
0% 8%
~' 2=insatisfecho;
248%
-1=Desmejoré;
3=Muy 12% =
hponame.—J 1=Mejoré; 3=Satisfecho;
88% 36% 44%
Evolucién O=gual |
44% N o .
Alineacién al Negocio

Grifico N° 36. Analisis atributo Alineacién al Negocio Gte. de proyectos y personal Operaciones.
Fuente: Autor.

La alineacion al negocio, es valorada como muy importante. Existe cierto nivel
de insatisfaccion (24%) y poco menos de la mitad del personal (44%) considera que no

se ha hecho nada por mejorar este aspecto y mas atn el 12% considera que desmejoro.

4.3.6.2. Andlisis de Atributos Cosourcing Gerentes de Proyectos y Personal
Operaciones.

Importancia Satisfaccién
1=Poco 1=insatisfaccion
importante; 5=Excede Mis Total;
8% =Importante; Expectativas.; 0%
16% 4=Muy 4% 3

2=Insatisfecho;
28%

Satisfecho; 32%

3=Muy 1=Mejor6; c :
. -1=Desme A = %3
importante.; 28% O\ . . Sa::f;cm'
88%
Evolucién ~ T
Disponibilidad Recursos
O=igual.;
66%

Grifico N° 37. Analisis atributo Disponibilidad Recursos Cosourcing Gte. de proyectos y personal
Operaciones. Fuente: Autor.

La disponibilidad de recursos en proyectos con la participacion de recursos
externos o Cosourcing, la mayoria (68%) lo valora muy importante. Existe cierto
nivel de insatisfaccion (28%). Mas de la mitad del personal (56%) considera que no

se ha hecho nada por mejorar este aspecto y mas atn el 8% considera que desmejoro.
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Importancia Satisfaccién
5=Excede Ms
1=Poco Expectativas.; 1=insatisfaccién
Importante; 8% 2=mportante; 4=Muy 4% Total; 4%

2=insatisfecho;
28%

12% Satisfecho; 18&

1=Mejors; Evolucién

=My 16% -1=Desmejord; 3=Satisfecho.;
Importante.; 72% 40%
O=igual; Costo-Valor

80%

Grifico N° 38. Anilisis atributo Costo-Valor Cosourcing Gte. de proyectos, personal Operaciones.
Fuente: Autor.

En relacion al atributo costo-valor, la mayoria lo pondera como muy importante.
Existe cierto nivel de insatisfaccion (28%) y el 60% de los encuestados considera que

no se ha hecho nada por mejorar este aspecto y mas aun el 16% considera que

desmejoro.
Importancia Satisfaccion
S=Excede Ms -
1=Foco 2=importa 4=Myy Expectativas 1%?{;:1::;:6!1
importarte; - 1 15% Satisfecho;~ 4% ' T——
™\ — a ' 31%
Evolucién =
3=NMuy 1=Mejor6,; -1=Desmejors; 3=Satisfecho.;
Importante.; 19% 42%
%
o Cambio Cultural
62%

Griafico N° 39, Analisis atributo Cambio Cultural Cosourcing Gte. Proyectos, personal Operaciones.
Fuente: Autor.

En cuanto al atributo cambio cultural, la mayoria lo pondera como muy importante.
Existe cierto nivel de insatisfaccion (31%) y el 62% de los encuestados considera que

no se ha hecho nada por mejorar este aspecto y mas atn el 19% considera que

desmejoro.
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Importancia Satisfaccion
1=Poco ) _
importante; 5=Excede Mis 1=insatisfaccion
7% Expectativas.; Total 3% i
2=importante; 4=Muy 0% e
33% Satisfecho; 33% \

3=Muy
Importante.;

ooy -1=Desmejoro; \ 3=Satisfecho.;
1=Mejoré; 10,% e
27% Z

Evolucién

O=igual.; i
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Grafico N° 40. Analisis de atributo Operacion Cosourcing Gte de Proyectos y personal Operaciones.
Fuente: Autor.

En cuanto al atributo operacién, la mitad del personal (50%) lo pondera como
muy importante. Existe muy poco nivel de insatisfaccion (10%) y la mitad (50%) de
los encuestados considera que no se ha hecho nada por mejorar este aspecto y mas

aun el 10% considera que desmejord.

Importancia Satisfaccién
1=Poco 5=Excede Mis 1=Insatisfaccién
Importante; = Expectativas.; Total 7%
7% 2—“9;.:3 e 7% 2=Insatisfecho;
? C 20%
4=Nuy
Satisfecho;

3=Muy ) e \ 3=Satisfecho.;

importante.; Evolucién = =DE;;B}31’¢; 20%
7% 1=Mejors;

40%

Onigial: Metodologias
44%

Grafico N° 41, Analisis atributo Metodologias Cosourcing Gte Proyectos, personal Operaciones.
Fuente: Autor.

En relacion al atributo Metodologias, la mitad del personal (50%) lo pondera
como muy importante. Existe cierto nivel de insatisfaccion (20%) y casi la mitad
(44%) de los encuestados considera que no se ha hecho nada por mejorar este aspecto

y mas aun el 7% considera que desmejoro.
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Importancia Satisfaccién
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Grifico N° 42. Analisis atributo Oportunidad Cosourcing Gte Proyectos y personal Operaciones.
Fuente: Autor.

Para el atributo Oportunidad, la mayoria del personal (83%) lo pondera como
muy importante. Existe cierto nivel de insatisfaccion (27%) y un porcentaje
considerable (64%), considera que no se ha hecho nada por mejorar este aspecto y el

12% considera que desmejoro.

. Satisfaccién
1=Poco Importancia
Importante; 5=Excede Mis 1=Insatisfaccién
3% Bxpectativas.; 4
o= i 4=Nuy = Total, 7%
37% Satisfecho; 2=Insatisfecho
13% 17%
3=Muy
Importante.;
50% Evolucién /
1=Mejoré; -1=Desmejore; =Satisfecho.
24% 50%
Competitividad
O=igual,;
40%

Grifico N° 43. Analisis atributo Competitividad Cosourcing Gte Proyectos, personal Operaciones.
Fuente: Autor.

En cuanto al atributo Competitividad, la mitad del personal (50%) lo valora
como muy importante. Existe cierto nivel de insatisfaccién (17%) y un porcentaje

considerable (40%) de los encuestados, considera que no se ha hecho nada por
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mejorar este aspecto y mas ain un porcentaje considerable (24%), percibe que
desmejord.

A continuacion se muestra un cuadro resumen con la opinién de los Gerentes
de Proyectos y personal de Operaciones de la Division de Tecnologia De Informacion

tanto en los proyectos Insourcing como Cosourcing.

Grado de Satisfaccion Global

70% - 66,50% 67,50%

54,00% 55,00%

33,50% 32,50%

Grado Satisfaccién Global Grado Insatisfaccién Global Evolucién

m Insourcing ® Cosourcing |

Grifico N° 44. Grado de Satisfaccion Ponderado Gte. Proyectos y personal Operaciones. Fuente:
Autor.

Como se puede observar, el grado de satisfaccion global es mayor (1 punto)
en los proyectos con modalidad Cosourcing, que en los de Insourcing,

En cuanto a la evolucién, en los proyectos se puede observar que existe un
mayor grado de satisfaccion en aquellos acometidos con la inclusion de recursos
externos.

En lineas generales, los gerentes de proyectos y el personal de operaciones
encuestado, han sido consistente con sus respuestas y tiene un panorama bastante
claro de los aspectos de los que adolece o son fortalezas de la funcion T.I., dado que
son los que ejecutan las actividades mas detalladas en los proyectos y conocen mas a
fondo la realidad.

A continuacion se muestra una grafica comparativa con un mayor detalle, la
cual no es parte de la cobertura de la metodologia MMSC y fue realizada en aras de

explicar y dar un analisis mas profundo de estas cifras globales del segmento personal
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supervisorio. Cabe destacar, que no estan contemplados todos los atributos, sino

aquellos que son comparables entre las dos modalidades de proyectos.

Grado de Satisfaccién Comparative Gte proyectos y Operaciones

| capacidad |Habiidades y Disponibiida » _ .| Manejo del
Cambios | Destrezas | " | d Recursos | E6CtVidad | Oportunidad |Metodologias | Operacidn :
mCosourcing| 73% | 73% 3% 57% 0% 63% 63% 60% 60%
mhsoucing | 70% | 8% 50% 40% 0% 57% 50% 70% 50%

Grifico N° 45, Detalle Grado de Satisfaccion Ponderado Gte. Proyectos y personal Operaciones.
Fuente: Autor.

La lectura que se puede hacer de este grafico que recopila la percepcion de los
gerentes de proyectos y el personal del area de operaciones es la siguiente:

1. Existe mayor capacidad para afrontar los cambios que demanda la organizacién
en aquellos proyectos con modalidad Cosourcing (Personal interno + Asesores
tecnolégicos).

2. Se evidencia mayores habilidades, destrezas en las soluciones tecnolégicas en
aquellos proyectos con modalidad Insourcing.

3. Existe una clara definicién y cumplimiento de roles en aquellos proyectos
donde participan asesores externos (modalidad Cosourcing).

4. Los proyectos donde se incorporan asesores externos garantiza mayor
disponibilidad de recursos.

5. El grado de cumplimiento de los objetivos es indiferente de la modalidad del
proyecto.

6. Hay mayor oportunidad en la entrega de los productos cuando se manejan los

proyectos con modalidad Cosourcing.
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7. Cuando se realizan proyectos con modalidad de Cosourcing, existe mejor
manejo y utilizacion de las metodologias.

8. En cuanto a la operacion de la solucion Post- Produccion, es indiscutiblemente
mejor realizada con la utilizacién exclusiva de recursos internos.

9. El manejo del cambio para implantar una solucién tecnolégica es mejor

realizada cuando se cuenta con asesores externos.

4.3.7. Andlisis Comparativo de Atributos entre los segmentos establecidos.

Con base a estos resultados y la aplicacion de la técnica de entrevista, los
gerentes de proyecto y el personal base (operaciones) creen en los proyectos donde
ademas del recurso interno existe inclusion de recursos externos, es decir, proyectos
con modalidad Cosourcing. El mensaje es que hay capacidades internas, pero
también se requieren elementos innovadores, inclusion de nuevas tecnologias,
refuerzo en la metodologia de trabajo, para lo cual es indispensable establecer
alianzas tecnoldgicas con recursos externos.

Este segmento considera que los asesores han evolucionado en su praxis de
proyectos. La percepcion es que un aliado tecnoldgico, brinda mayor oportunidad
en la implantacion de una solucion tecnoldgica, lo cual es el resultado de la mayor
disponibilidad de recursos, metodologias y conocimiento de las tecnologias
emergentes que dicha modalidad ofrece. Lo anterior, generalmente garantiza un
posicionamiento corporativo de la funcién T.I. y crea elementos diferenciadores.

En contraposicion a lo anteriormente expresado, el segmento “personal
supervisorio” tiene la percepcion de que es mejor realizar proyectos con modalidad
Insourcing y potenciar las capacidades del personal. Esto se debe principalmente a
que dicho segmento considera que con el esquema de proyectos Cosourcing no se
maximiza la relacién costo-valor, cada dia cuesta mas dinero contratar a los
recursos externos para que acometan los diferentes proyectos que requiere el

negocio, pero el valor que esto proporciona no se corresponde al costo incurrido.
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La reflexion que se debe hacer producto del estudio es que la organizacion
ejecutora del proyecto (lideres y personal base) establezca su estrategia de “agregar
valor al negocio” y determine cual serd su posicionamiento en la organizacién. Con
este insumo es que va a establecer que tipo de estrategia de Sourcing requiere. Si es
Cosourcing, lo mas importante es que se debe lograr un acuerdo entre dicha
organizacion y los asesores tecnologicos (personal externo). Estos ultimos, tienen
enfocarse en este aspecto para alcanzar el éxito del proyecto.

Lo anterior, garantiza que ambas partes estén comprometidas, se maximice la
relacion costo-valor y poder evaluar con una base objetiva cuando un proyecto de
Tecnologia de Informacion realmente agrega valor al negocio y en consecuencia, se
convierte en una inversion y no en un gasto, como actualmente es apreciado.

Lo importante es que aunque existan diferencias entre el nivel supervisorio y
el otro segmento (gerentes de proyectos y operaciones), hay un mensaje claro que
transmiten €stos ultimos: “Hay que buscar alianzas tecnoldgicas para lograr el
posicionamiento estratégico e innovador en el negocio que tanto necesita la funcion
T.L” y revisar las capacidades actuales en términos de disponibilidad de recursos

para cometer los requerimientos de los clientes.
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CAPITULOV

DISENO DE ESTRATEGIAS DE SOURCING: PROPUESTA

5.1. Premisas para la propuesta

Durante el desarrollo del Proyecto y producto de la investigacion de campo se han
establecido premisas, las cuales constituyen el marco de referencia para el disefio de
las estrategias de Sourcing. Como insumo principal consideran la realidad de la
globalizacién: un complejo escenario de economias conectadas, donde las empresas
deben tener un enfoque mas pragmdtico que minimice y controle los riesgos de
egjecucion de cualquier nueva estrategia del negocio. Estas premisas son las
siguientes:

1. Alineacién con los objetivos del negocio: La funcién T.I tiene su propia
vision y objetivo principal, vinculado con la estrategia de negocio, de la cual
se derivan los proyectos y/o iniciativas. Adicionalmente, debe establecer el
valor que dicha funcion va a agregar a la organizacion.

2. Participacién de los Stakeholders. La estrategia de sourcing que se
seleccione para cometer el proyecto, debe ser compartida por todos los entes
los involucrados en el negocio, a fin de garantizar la participacién activa del
cliente en la incorporacién de las Tecnologias de Informacion en sus procesos,
en aras de cambiar la imagen de los proyectos como generadores de costos a
inversion y crear compromiso y lealtad de los clientes.

3. Resultados a Corto Plazo: En el campo de la Tecnologia de Informacion, el
dinamismo exige la incorporacion de las mejoras en la operacion en el menor
tiempo posible, en virtud de que los proyectos de dicho campo répidamente
tienden a la obsolescencia.

4. Continuidad Operativa: Cada vez que se implante una solucion tecnoldgica,

debe hacerse de una manera transparente para el cliente, por lo que los

07=



Bases para el Disefio de Estrategias de Sourcing en Proyectos de Tecnologia de Informacién en CVG EDELCA

proyectos de Tecnologia de Informacion deben garantizar el
aprovisionamiento de los servicios con el menor impacto en la continuidad
operativa de los usuarios de la solucion.

5. Rol Corporativo de la funciéon T.L: Los proyectos de Tecnologia de
Informacién, tiene como uno de sus principales objetivos el fortalecimiento de
la imagen de la funcién T.1. ante los clientes y en consecuencia, el negocio.

6. Mejoramiento continuo: El aprovisionamiento del servicio debe garantizar
que se¢ mantengan o se mejoren los niveles de servicio y por ende la
satisfaccion del cliente, aspectos que deben ser medidos en forma sistematica.

7. Conocimiento del Modelo de Negocio en el equipo de proyecto: Es
imprescindible que el liderazgo y por ende, el equipo del proyecto conozca y
esta consciente de como todos los esfuerzos del proyecto contribuyen al logro
del objetivo estratégico, donde el proyecto esta enmarcado. Esto evitara el

retrabajo y en el peor de los casos la pérdida de tal esfuerzo.

5.2. Dimensiones del Sourcing Estratégico - Propuesta

Una vez concluido el presente capitulo, se podran identificar las dimensiones
del Sourcing Estratégico, las cuales estan formuladas considerando en las premisas
anteriormente descritas y constituyen en marco bajo las cuales serd evaluada la
estrategia de Sourcing. Se hizo el analisis de varios estudios en relacion a dichas
dimensiones y se determinaron las siguientes:

1. Alineacién con el Negocio: Una Estrategia de Sourcing debe contribuir a que
se materialicen los objetivos del negocio y su capacidad global de competir,
cooperar e interrelacionarse en una economia conectada. Adicionalmente,
debe garantizar agregacion de valor y por ende, el retorno de la inversion
sobre las decisiones de Sourcing.

2. Capacidad Interna: Esta dimension se refiere a las capacidades internas del
negocio (Competencias, Procesos del Negocio, Procesos de T.1., Herramientas

y Servicio, entre otras), las cuales son consideradas generalmente insuficientes
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para acometer los cambios constantes que demanda la economia conectada, y
por lo tanto constituyen una brecha y debe optimizarse.

3. Capacidad del Mercado: El mercado de servicios de T.I es relativamente
reciente y no posee la madurez alcanzada por otros, como por ejemplo los
procesos de administracion y finanzas, RRHH, produccion de bienes y
servicios, etc. Por lo tanto hay que invertir esfuerzo en lograr capacidades en
la organizacion para el manejo de proveedores, con el propdsito de lograr los
mejores resultados.

4. Alternativas de Sourcing: Las capacidades actuales y futuras, ya sean
internas (Insourcing) o a través de alianzas con proveedores (Outsourcing o
Cosourcing) pueden ser mejoradas y explotadas a través de modelos y
diferentes enfoques de Sourcing. Esto es considerado un tipo de decision de
“Hacer” o “Comprar™. Para llevarse a cabo este tipo de decision deben
considerarse perspectivas financieras (Por ejemplo andlisis ABC®), analisis de
riesgos, etc.

5. Modelo de Sourcing: Modelo resultante de la suma de las competencias
gerenciales, métodos y procesos, roles organizacionales y responsabilidades,
reglas y acuerdos que soportan la entrega dinamica de servicios en la
organizacion. Es parte del negocio y atraviesa todos sus limites. Se debe
establecer su posicionamiento a través de un Modelo de Maduracién’, lo cual
establece el grado de evolucion en las operaciones de los servicios y en
consecuencia esta inmersa la cadena de valor del mismo.

6. Manejo del Cambio: El recurso humano debe estar comprometido y
plenamente identificado con los procesos y los servicios que provee. Sin esta
dimensién es realmente es imposible acometer cualquier proyecto. Es
importante contemplar en todos los proyectos de T.L un plan para la Gerencia
del Cambio Cultural (PGCC) y motivar a la formacién de equipos de trabajo.

El personal debe estar motivado al logro de un objetivo comiin y constituir un

5 En inglés Make or Buy Analysis
S En ingles ABC (Activiy Based Cost)
7 En inglés CMM (Capability Maturity Model)
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factor multiplicador de dichos objetivos al resto de la organizacion y lograr

que ésta tltima acepte los cambios generados una vez culminado el proyecto.

Alineacién
con el negocio

Capacidad Capacidad del
Interna ; ; = Mercado

Alternativas
de Sourcing

Manejo del Cambio

Grifico N° 46. Adecuacion dimensiones de Estrategia de Sourcing de Gartner Group.
Fuente: Gartnet Group.

Deben conciliarse todas las dimensiones descritas anteriormente, a través de
una articulacién de capacidades, métodos, procesos, roles, funciones, normativas
establecidas y personal altamente capacitado que garanticen la entrega dinamica de
los servicios de Tecnologia de Informacién en un ambiente que exige cada dia de
aprovisionamiento mixto de los servicios (i.e., interno y externo). En pocas palabras
se requiere de un “Modelo de Gestion de Sourcing”, el cual puede variar de una
organizacion a otra.

Para que este modelo sea apropiado por la organizacién, se deben involucrar a
todas las unidades medulares del negocio, para lo cual se deben generar estrategias de
mercadeo, divulgacion del portafolio de servicios de la funcién T.I y definir
conjuntamente con los clientes, las estrategias de aprovisionamiento que se deben
seguir, especialmente con el area de finanzas, por el tema del retorno de la inversion
de dichas estrategias.
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Todo Modelo de Gestion de Sourcing, requiere de la definicion de indicadores
de medicién de la efectividad y eficiencia operativas en el aprovisionamiento de los
servicios que provee la funcion T.,

En el area de proyectos, cada implantacion de una solucion tecnologica
exitosa, ofrece efectividad, eficiencia y eficacia operativa, lo cual apunta hacia el
posicionamiento estratégico de la funcién T.1 y contribuye a crear mas confianza en

el Modelo de Sourcing.

5.3. Factores Criticos de Exito de una Estrategia de Sourcing

Los elementos claves constituyen realmente Factores Criticos en el éxito de
una estrategia de Sourcing. Segin Zhan y Flynn (2003), existen tres factores criticos
de éxito en cualquier alianza estratégica, y cuyo resultado puede ser combinado y
obtener un Modelo de Exito, a saber: Recursos, Actitud y Procedimientos. Este
enfoque sirvi6 como base, en funcion de lo cual se afiadieron aspectos considerados
de vital importancia producto del desarrollo del presente trabajo.

El primer factor critico de éxito es conocer la “Visién del Negocio™ y orientar
todos los esfuerzos a cumplir los objetivos y metas del negocio. Es importante que en
todos los proyectos de T.L, se disefien los indicadores que permitan su medicion
sistemética en la operacion y de esta forma estar alineado al negocio. Aunado a todo
lo anterior los proyectos deben estar enmarcados en las iniciativas del Plan
Estratégico de la Empresa. Tales indicadores mediran la evolucion de los procesos de
la funcién T.I. enmarcados de un Modelo de Madurez de Servicios.

En cuanto al factor de los “Recursos” es importante en la parte de recursos
humanos, lograr conformar una estructura de proyectos (preferiblemente matricial,
dada 1a escasez de recursos) con personal altamente especializado de diferentes areas
(tanto interno como externo) y con actitud positiva ante los retos. Es importante
“Capitalizar” el conocimiento adquirido en los proyectos para las futuras operaciones
una vez que sea implantado. A fin de lograr esta capitalizacion es imprescindible que

el asesor externo transfiera todo el know how tecnologico. Cabe destacar, que en este
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segmento estan incluidos todo tipo de recursos (financieros, materiales, etc.),
requeridos para el aprovisionamiento del servicio.

El factor “Tecnologias”, consiste en disponer en forma oportuna de las
Tecnologias de Informacién de vanguardia, que permitan potenciar el Modelo de
Negocio, garantizando el acceso a la informacion de una forma confiable y con altos
estandares de calidad. Todo lo anterior involucra obtener un retorno de inversion para
el negocio y garantizar la satisfaccion del cliente a traves de servicios con valor
agregado. Para garantizar esto ultimo, las diferentes unidades cliente deben tener un
rol activo en la incorporacion de las tecnologias de informacién en sus procesos. Sin
esto es bien dificil que se logre agregar valor.

El factor “Procedimientos y Estandares”, consiste en la ejecucion sistematica
de los procesos y procedimientos que soportan los diferentes servicios que provee la
funcién T.I. Existen actividades claves como lo son: documentar las operaciones,
estandarizar y normalizar los procesos que la conforman y lograr producir los mismos
resultados con la ejecucion de dichos procesos.

En funcién de lo anteriormente expresado, es vital la realizacion sistematica
de los mismos, en aras de lograr establecer los niveles de servicios tanto con los
proveedores como con los clientes. Esto constituye el primer paso hacia lograr un
mayor posicionamiento en el Modelo de Madurez de Sourcing que adopte la
organizacion, por lo cual se incorpor6 este aspecto en el tema de procedimientos y
estandares.

Finalmente, sin el cumplimiento de estos factores criticos de éxito es
imposible lograr una estrategia de sourcing coherente y alineada a las expectativas de

la organizacion.
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Gréfico No 47. Factores Criticos de Exito de una Estrategia de Sourcing. Fuente: Autor.

5.4. Modelo de Madurez de Sourcing para proveedores de servicios de T.L

Como se ha expresado en las secciones anteriores, para lograr medir la
evolucion del Modelo de Sourcing es importante tener un sistema de referencia y eso
es precisamente el Modelo de Madurez de Sourcing para proveedores de servicios de
T.1 le provee a la organizacién ejecutora del proyecto del lado cliente, un marco de
referencia para medir el desempefio del socio tecnologico y en consecuencia el
esquema de aprovisionamiento de servicio.

Para el presente estudio se selecciono el Modelo de Madurez Sourcing para
proveedores de Hyder, Heston y Paulk versién 1.1., el cual contiene 93 mejores
practicas para las capacidades criticas en el aprovisionamiento de servicios y
garantizar alianzas exitosas. Este estudio fue realizado para Camnegie Mellon

University y esta estructurado en tres dimensiones: Fases, elementos organizacionales
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y niveles de capacidad, cada una con sus correspondientes practicas, las cuales
pueden ser vistas también de una manera global, por lo que estas dimensiones
contemplan todo el proceso de sourcing.

En la dimension de “Fases”, las practicas establecidas por fase, aplican a una
etapa especifica y temporal durante el proceso de Sourcing. En el modelo se han
establecido tres tipos de practicas especificas para cada fase, en una relacién de
Sourcing:

1. Precontrato: Actividades que conducen a la conformacién de una relacion

de Sourcing.

2. Ejecucién del contrato: desarrollo y entrega de servicios.

Post-Contrato: La transicion o finalizacion de los servicios contratados.

En cuanto a la dimension de “Elementos Organizacionales”, el Modelo

establece cinco (5) elementos, a saber:

1. Manejo organizacional: Incorpora aspectos gerenciales para la operacion,
incluyendo el establecimiento de objetivos, asi como los sistemas y
procedimientos requeridos para acometer dichos objetivos.

2. Gente: Focalizacién en el desarrollo de competencias necesarias, para
éxito, retencién y motivacion del personal de la organizacion.

3. Operacién del negocio: Se refiere al trabajo coordinado de las funciones
organizacionales y recursos, gente y tecnologia con el proposito de
entregar un servicio al cliente.

4. Tecnologia: Se refiere al uso de la tecnologia apropiada, para satisfacer las
necesidades del cliente.

5 Gerencia del Conocimiento: Consiste en recopilar, organizar, refinar,

analizar y diseminar el conocimiento para cumplir los objetivos

planteados.

Es importante resaltar, que para este modelo las fases y los elementos

organizacionales constituyen la estructura dominante, en términos de presentar las
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mejores practicas, mientras que la tercera dimension, -Niveles de Capacidad-, provee
la ruta o lineamientos para construir las capacidades organizacionales y no obedece a
un estricto orden, como se puede apreciar en otro modelos de madurez, lo cual hace al

presente modelo un poco mas flexible.

Fases
PRE EJECUCION POST
Contrato Contrato Contrato

Elementos Organizacionales

Gréfico No 48. Modelo de Madurez de Sourcing para proveedores de T.I. Fuente: Hyder,
Heston y Paulk (2002).

Esta tercera dimension provee una ruta de mejoramiento que el cliente espera
que el proveedor de Servicios transite. Esta travesia comienza con el deseo de proveer
servicios bajo la modalidad de una alianza estratégica y continua hasta llegar al mas
alto nivel de implantacion sustentable de todas las practicas de Sourcing y agregando
valor a través de una constante innovacién. Esta dimension consta de 5 niveles bajo

los cuales seran medidos los aliados tecnolégicos, a saber:

1. Nivel 1- Inicial: El proveedor opera sin procedimientos formales,
estandarizados y mucho menos normalizados. Generalmente se excede el
presupuesto y cambia constantemente los requerimientos, tanto en la
operacion como en la ejecucion de proyectos. No puede cumplir a cabalidad
los requerimientos del cliente. Los proveedores que estan en este nivel operan

con un alto riesgo.
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7. Nivel 2 - Ejecucién para cumplir con los requerimientos _del cliente: Fl

proveedor ha formalizado los procedimientos para capturar los requerimientos
del cliente.

3 Nivel 3 - Controlar a través de la medicién: El proveedor es capaz de aprender
continuamente con la experiencia y puede medir y controlar sus actividades.

4. Nivel 4: Mejoramiento a través de la innovacion: Capaz de responder
proactivamente a los requerimientos del cliente o entorno (ambiente interno y

externo), producto de la mejora de sus capacidades en los niveles 1y 2.

5. Nivel 5 - Excelencia sostenible: Tener habilidad demostrada de agregar valor

al cliente minimo durante dos afios ininterrumpidos.

Grifico No 49. Modelo de Madurez de Sourcing para proveedores de T.1. Fuente: Hyder,
Heston y Paulk (2002).
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5.5. Una herramienta para alineacién al Negocio: El Balance Score Card (BSC)

El BSC o cuadro de mando integral es la herramienta indicada para alinear
todos los esfuerzos de la organizacion con la estrategia del negocio y ofrece un
balance ¢ integracion de sus objetivos a corto y largo plazo, de caracter financiero y
no financiero, y desde perspectivas internas y externas. Todo lo anterior indica que el
BSC es un “Sistema de Gerencia estratégica de desempefio Balanceado”, el cual
garantiza que todo el esfuerzo tenga agregacion de valor a €ste ultimo.

A fin de garantizar la alineacién se debe hacer un Balanced Score Card
Corporativo, con las perspectivas que establezca la organizacion. Generalmente, se
parte de las tradicionales, definidas a comienzos de la década de los afios 90 y que se
encuentran plasmadas por Kaplan y Norton (1996) en su publicacion “Balanced Score
Card”. Dichas perspectivas son: Finanzas, Clientes y Stakeholders, Procesos Internos
e Innovacién y Capacidades de la Organizacion, las cuales aiin mantienen su vigencia
y han sido aplicadas en muchas organizaciones de clase mundial.

A continuacién una representacion grafica de las perspectivas del BSC, de

acuerdo a lo establecido por Kaplan y Norton (1996):

Estrateqgid

Grifico No 50. Perspectivas del Balanced Score Card. Fuente: Kaplan y Norton (1996).
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Una vez que el BSC Corporativo esté establecido y en operacion, es necesario
derivar para cada unidad su correspondiente BSC utilizando las mismas perspectivas
indicadas anteriormente. Debe conservarse la premisa de medirse y controlarse de la
misma forma que se hace para el negocio.

Ya establecidas las perspectivas del BSC Corporativo, se proceden a formular
los objetivos especificos de cada perspectiva, luego las iniciativas, posteriormente los
indicadores y sus valores meta para crear un vinculo directo con la estrategia
corporativa.

A continuacién se presenta un ejemplo de Balanced Score Card (BSC)
realizado para la funcion de Tecnologia de Informacién por un equipo
multidisciplinario T.L en el cual participé activamente el autor del presente estudio.
Para fines didacticos y de acuerdo a los objetivos del presente trabajo, €ste Gltimo

hizo algunas adaptaciones de la version original.

MAPA ESTRATEGICO DE TI
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i i gurar ri | [
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o | CIedIbIn::u ‘ Tlen el |
w | Lealtad negocio |
e Clientes B pecoed |
":‘ | activa de Clientes 1
1]

| |
| Asegurar | - NEoT poTal
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Grifico N° 51. Mapa Estratégico de la funcion T.1. Fuente: Division de T.1. (2003).
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En dicho mapa estratégico, los 0valos representan objetivos especificos para
la funcién T.I, los cuales agrupados conforman un vector. Se puede observar, entre
otras cosas, que para alcanzar los objetivos de la perspectiva cliente se deben
establecer relaciones ganar-ganar con los proveedores enmarcados en acuerdos de
niveles de servicios (SLA).

El tener implantado un BSC por cada unidad organizativa va a facilitar entre
otras cosas, la configuracion de las metas tanto individuales como grupales, esquemas
de compensacion, ubicacion de recursos, planificacion y distribucion presupuestaria,
feedback estratégico e innovacion. Todo lo anteriormente expresado puede ser

apreciado en el siguiente grafico:

Entorno

Socio - Politico

BSC por Unidad

Grifico N° 52. El Negocio y el BSC. Fuente: Autor.

Como ya se ha dicho en el presente estudio es bien importante tener
establecidos acuerdos formales entre la unidad ejecutora de los proyectos y los
asesores tecnologicos, en aras de garantizar compromisos para la operacion post
proyecto. Esto se corrobora el ejercicio del Mapa Estratégico realizado en la Division
de Tecnologia de Informacioén.
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En funcién de lo anteriormente expresado se debe establecer como uno de los

objetivos principales de la perspectiva de Procesos debe ser el garantizar el

cumplimiento de los acuerdos de niveles de servicios entre el proveedor y la

organizaciéon de Tecnologia de Informacién, con lo cual se persigue lograr los

siguientes objetivos:

L

Acuerdo formal (contrato) entre dos partes: El proveedor de servicios y el
Cliente, de cara a la etapa de Post Produccién del Proyecto) operacién de la
solucion).

Lograr el balance entre las expectativas de la Unidad receptora del Servicio, la
comunidad de clientes y transmitirla al proveedor de servicios.

Tener un instrumento de seguimiento y control sistematico de la calidad en la
entrega del servicio o productos por parte del proveedor.

Forma parte de una Metodologia de Gerencia de Niveles de Servicio entre la
unidad cliente y el proveedor de servicio.

El incumplimiento de un SLA, proporciona penalidades a la parte que le

corresponda.

Satisfaccion del Cliente

Asegurar

PROCESOS
INTERNOS

Alianzas
Tecnologicas
Ganar-Ganar,

Proveedores

Grifico N° 53. Vector Proveedores Mapa Estratégico. Fuente: Autor (2004)

Para desarrollar el vector “proveedores”, es necesario establecer indicadores,

a traves de los cuales se realizar el control y seguimiento sistematico de la relacién

con los proveedores. A continuacién se muestra una parte de este vector desarrollada

por ¢l autor del presente estudio.
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Objetivos, Indicadores y Metas

Indicadores de

Resultados + escala Iniciativas: i
OBJETIVO de medi;lén y Metas a alcanzar Proyectos, I"d'a'ls:’m’
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DISPONIBILIDAD *Models Gastien T.1. - % Avance implantacion
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j « Change Management Modelo de Madurez.
Disponibilidad Real « Capacity Planning. (funcién T.L).
— e 400 + Posicionamiento en el
Disp. Programada Modelo de Madurez
Asegurar el Proveedores.
cumplimiento | nveL DE SERVICIO + Modelo Gestién T.1. T
de los SLA entre |  (Global) *SLA. del Modelo de Gestién.
. Nivel de Servicio Meta " (S:;:vnu;ee Inaﬂeas:igament JE2010 MAIATIS ¢
| esy | + ‘ . durez.
Penoaies 5 - Bandas de Tolerancia. 99% + Capacity Planning. ?:::::n?lh;a S
TI * Nivel de Servicio Minimo b TP
Aceplabla Modelo de Madurez
Proveedores.
RELACION DE

CONFIABILIDAD * % Avance implantacién

del MGTI.
= * Modelo Gestién T.1. * Posicionamiento en el
jﬂ Seluciones Incorrectas)| 99% +SLA. Modelo de Madurez.
h- X100 - Service Desk. (funcién T.1.),
\(# Total de Soluciones) | + Change Management | posicionamiento en ef
+ Capacity Planning. Modelo de Madurez
(Proveedores).

Cuadro No 14. Ejemplo de desarrollo de un objetivo del vector proveedores. Fuente: Autor.

En este grafico se puede observar que cada objetivo expresado en el mapa
estratégico tiene asociado uno o varios indicadores y se establecen metas a cumplir,
para las cuales es necesario desarrollar proyectos y acciones de mejora. Para este caso
bien particular, las metas establecidas estdn en funcién de datos histéricos, producto
de una medicion sistematica de la gestion de la funcién T.I.

Para este caso particular se miden en esencia tres tipos de indicadores: El
primero, se refiere a la efectividad, en términos del grado de disponibilidad de cada
uno de los servicios en los que intervienes proveedores externos. El segundo, se
refiere al estdndar de calidad establecido para cada uno de los servicios. El tercero, se
refiere a la confiabilidad en términos de las soluciones implantadas por el proveedor.
Estos indicadores se deben considerar y establecer en todos los proyectos y de cara a
la operacion.

En la actualidad, existen herramientas que hacen posible implantar el BSC,
una de las mas utilizadas es My SAP Business Suite, y especificamente la aplicacion
Business Warehouse (BW), la cual permite construir los indicadores con base al

Balanced Score Card y cualquier otra fuente de informacién y calculos expeditos
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previamente definidos por cada organizacion. Mas importante aun, el BW permite

vincular la planeacion estratégica con el aspecto operacional (transaccional en SAP
R/3).

Grifico N° 54. BW de My SAP Business Suite. Fuente: SAP Andina y del Caribe (2003).

5.6. Algunas “Mejores Pricticas” del Proceso de Sourcing

Si bien es cierto que el proceso de Sourcing no es estandar, existen algunas
“Buenas Practicas” que han servido de mucho en la ejecucién de éstos en muchas
empresas.

A continuacién se detallan algunas practicas organizacionales que sirven de
marco de referencia para cualquier estrategia de Sourcing. Estas se han consolidado e
hilvanado con una vision integral, producto de la presente investigacion y
experiencias laborales.

Lo primero que se debe hacer es oir la voz del cliente a través del Plan
Estratégico de Negocio o los algunos instrumentos (entrevistas, encuestas, etc.), a fin
de conocer los objetivos que tiene planteado el negocio y las diferentes iniciativas que
lo acompaiian.

De alli se deriva el Plan Estratégico de Tecnologia de Informacion (PETI),
alineado a los objetivos del negocio, lo que no es mas que establecer las estrategias

para Tecnologia de Informacién que van a permitir cumplir con estos objetivos.

=112~




Bases para el Disefio de Estrategias de Sourcing en Proyectos de Tecnologia de Informacién en CVG EDELCA

Estas estrategias deben garantizar una propuesta de valor del servicio, sus beneficios
(tangibles o no) y aquellos elementos que determinan la competitividad del mismo.

Todo lo anterior constituye el marco referencial para el disefio detallado del
servicio que se va a proveer, a través de la definicion del alcance, especificaciones y
elementos necesarios para su operacion.

Luego, se procede con el analisis de los procesos involucrados en el servicio,
a fin de determinar las brechas existentes, a través de la confrontacién de las metas
del negocio y las capacidades actuales de la organizacién para lograr los objetivos
planteados. Para ello se requiere conocer muy bien los objetivos del negocio, sus
indicadores y valores metas. Una herramienta muy util para visualizarlo es el
Balanced Score Card. De no disponer de ella, simplemente se debe consultar el Plan
Estratégico de Negocio.

Desafortunadamente, muchas empresas internacionales, segin lo refleja Da
Rold, C. y Grigg, J., Berg, T. (2002), tienen una gran brecha entre las capacidades
internas y las metas planteadas por el negocio. Esto no escapa a la realidad
venezolana en el sector eléctrico y asi 1o demostré el estudio realizado.

Después de haber hecho todo este analisis, muchas de las organizaciones
hacen un “Outsourcing” de los procesos no medulares del negocio, algunos ejemplos
incluyen servicios de impresoras, fotocopiadoras, etc. Estas actividades son mas

operacionales que otra cosa y generalmente impactan el retorno de la inversion.
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Grifico N° 55. Mejores Practicas para estrategia de Sourcing. Fuente: Autor.

Todo lo anteriormente expuesto esta alineado con las dimensiones planteadas
en las secciones anteriores, como se puede evidenciar en la siguiente figura, donde Da
Rold, C. y Grigg, J., Berg, T. (2002), coinciden con el hecho de comenzar con el
estudio de las metas del negocio y derivar las actividades medulares para tomar la
decision de Hacer o Comprar.

Actualmente, existe una tendencia mas que mejor practica de tener un
esquema de multiples proveedores, con el fin de proveer mayores oportunidades de
acometer los objetivos del proyecto. Esto ha conducido a una nuevo enfoque de

gerencia de proyectos.
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Grifico N° 56. Mejores Précticas en una estrategia de Sourcing. Fuente: Gartner Research (2002)

A través de este enfoque y partiendo de la premisa de fortalecimiento de la
imagen de T.I, cualquier proveedor de servicios interno debe garantizar la agregacion
de valor, desde la perspectiva de la empresa, garantizando de esta forma la alineacion
con los objetivos del negocio. Es bien importante destacar, que todo lo anterior debe
ser ejecutado por un personal altamente motivado al logro.

En este orden de ideas, es importante determinar el valor de la propuesta de
servicios en términos del negocio, es decir, los elementos diferenciadores que hacen
posible que los clientes prefieran los servicios tecnologicos de determinados
proveedores.

Este enfoque adicionalmente, proporciona una infraestructura para tomar
decisiones de Sourcing Estratégico, en funcion de los lineamientos del mercado y las

capacidades actuales de cualquier organizacion.
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5.6. Benchmarking de Sourcing

5.6.1. Estado del arte tecnologico en Sourcing

Las aplicaciones para las estrategias de Sourcing, son cada vez mas populares,
pero ninguna tiene un enfoque integral, mas bien son especializadas y fragmentadas
por funcién o etapa de Sourcing, segun Hope-Ross (2002), las aplicaciones se
agrupan en cinco grandes areas funcionales, que a su vez reflejan a los vendedores de
las tecnologias emergentes: Disefio de una estrategia de Sourcing, Analisis de
Proveedores y oportunidades de Inversion, Descubrimiento de mercados y
suministros, Especificacion de requerimientos y manejo de las negociaciones y

Seleccion y Otorgamiento de la Buena Pro.

1. Diseiio de una estrategia de Sourcing: En esta area funcional se modelan y
analizan multiples dependencias y restricciones de la cadena de suministros de un
servicio y el complejo ambiente operacional. Esta funcionalidad, ayuda a la
organizacion a responder preguntas tan vitales como: ;Cémo deberia hacerse el
Somcing‘?, ,Cémo las metas corporativas, inciden en la estrategia de Sourcing de
las diferentes unidades?, ;Como transformar los costos negativos en “ahorros™?.
(Cuando cambiamos de proveedores agregamos valor a la empresa?.

Las respuestas a todo lo anterior, se derivan de del analisis de capacidad,
cadena de valor y Costo basado en Actividad (ABC®). En esta funcion, se pueden
soportar funciones como: Analisis de tendencias del mercado, criterios para
otorgar la buena pro, determinar mecanismos para hacer el sourcing, esquemas
mono y multi proveedores.

Los vendedores mas representativos de esta funcién son: MindFlow
Technology, i2 Technologies y Healy Hudson (Europa).

2. Andlisis de Proveedores y oportunidades de Inversion: Esta funcién ayuda a la

organizacion a obtener visibilidad en cuanto a patrones y volimenes de inversion,

¥ Siglas en Inglés ABC (Activity Base Cost).
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incluyendo la distribucion de los desembolsos por clase de bienes o servicios,
geografia, proveedores, elementos internos de realizacion y ganancias resultantes
(si aplican). Lo anterior, se basa en analisis de calidad y el entendimiento de las
diferencias entre el desempefio de los diferentes proveedores, para generar
mejores herramientas de negociacion.

Todo lo anterior se deriva del disefio y la confiabilidad y calidad de la
Bases de datos (Ambiente relacional o multidimensional), a fin de hacer un
analisis lo mas exacto posible, dada la necesidad de consolidacion de la
informacion referente a las diferentes elementos internos de realizacion de los
servicios y sus correspondientes proveedores.

Los vendedores mas representativos de esta funcion son: Dun &
Bradstreet, Analytics, SAS Institute, i2 Technologies y VerticalNet. Esta fase es
vital y es punto de partida para solventar los problemas de sourcing.
Descubrimiento de mercados y suministros: A través de esta funcién, se obtiene
informacién de fuentes de datos externa, de como nuevos modelos de sourcing
para suministros. Este proceso de descubrimiento, generalmente tiene dos
formatos: Catalogos y directorios de proveedores. [Este ultimo, contiene
informacion agrupada por factores tales como: geografia, tipo de industria y
capacidad, agregacion de valor, historia de créditos, elementos de riesgo,
clasificacién en cuanto a estandares industriales, certificaciones internacionales
tales como ISO.

En contraste, los catdlogos tienen informacion mdas técnica y de
especificaciones de productos con proposito de disefio o compras. Estos incluyen
tecnologias definiciones semanticas, mantenimiento, precios y cualquier otro dato
disponible.

Entre los vendedores mas representativos de esta funcion, se encuentran:
Thomas Publishing, i2 Technologies, GlobalSpec, Manugistics and FreeMarkets.
Especificacion de requerimientos y manejo de las negociaciones: Esta funcion
provee la infraestructura necesaria para llevar a cabo para el proceso de

negociacion con los proveedores (disefio, diseminaciéon y recepcion de
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requerimientos). Estas aplicaciones se basan en la salida de las funciones de
desarrollo de una estrategia de Sourcing y el andlisis de inversion., con lo cual se
trasladan los objetivos a requerimientos del mundo real. Mas aun estas
herramientas disefian los procesos de seleccion basados en multiples atributos.
Todo lo anterior desde el punto de vista del comprador o cliente.

Los vendedores mds representativos son: Procuri, B2eMarkets, Frictionless
Commerce, Ariba, Commerce One, PeopleSoft, VerticalNet, Perfect Commerce,
Freemarkets and Emptoris, Agile Software and MatrixOne.

5. Seleccion y Otorgamiento de la Buena Pro: Esta funcion provee visibilidad y
permite comparar y analizar las opciones de sourcing y las restricciones del
negocio, costos, calidad y servicio, en aras de lograr una seleccion 6ptima del
proveedor y en consecuencia el otorgamiento de la “Buena Pro”. Estas
capacidades son frecuentemente vinculadas a la especificacion de requerimientos
del negocio. Las herramientas mas simples que apoyan esta funcion, conducen a
una sola fuente de sourcing, a través de la reduccion de proveedores bajo la
premisa del ahorro y evitan dependencias entre estos ultimos. Los vendedores

mas representativos de esta funciéon son MindFlow y Emptoris.
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Grifico N° 57. Benchmarking Tecnoldgico Sourcing. Fuente: Hope-Ross, Eschinger y Kate (2003)
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Dado que el tema de Sourcing es bastante reciente, el mercado de las

tecnologias son de alguna forma emergente, no existe informacion de proveedores en

los cuadrantes de liderazgo e innovacién. Debe esperarse un tiempo prudencial para

obtener datos de estabilidad corporativa, madurez en las soluciones ¢ implantacion en

clientes y por supuesto, como se menciond en parrafos anteriores las herramientas

estan segmentadas por funciones de sourcing y aun no se ha alcanzado un estatus

integrado en este sentido.

5.6.2. Estado del arte en acuerdos con proveedores

1. Utilidad:

Se basan en reduccién y control de costos manteniendo la consistencia en la
entrega del servicio.

El nivel de servicio del cliente se enfocan en la disponibilidad y en la
confiabilidad de los componentes del servicio.

Generalmente este tipo de acuerdo involucra grandes volumenes de acciones
repetitivas.

Los criterios de satisfaccion son establecidos por los usuarios del negocio y
son claves para lograr los acuerdos de niveles de servicios (SLA).

Los SLA se enfocan en la disponibilidad y confiabilidad de los elementos

internos de realizacion del servicio.

2. Mejoras:

Se fundamenta en las metas del negocio, las cuales impulsan un
posicionamiento mas competitivo de la organizacion, lo cual se refleja en la
optimizacién de la entrega del servicio y el desempeiio de la empresa.

Los objetivos del acuerdo son primariamente la capacidad y habilidades que
se ajusten a las metas.

Los interlocutores son los duefios de los procesos que conforman las

diferentes unidades del negocio.
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« Los criterios de satisfaccion son fijados por la gerencia del negocio y son
claves para medir y mejorar la productividad del mismo.

« El nivel de servicio se enfoca en la disponibilidad a los usuarios finales, los
procesos y resultados del negocio.

3. Transformacional:

« Caracterizado por una alianza entre la empresa y proveedores de servicios
corporativos, el cual se enfoca en innovacion y nuevos negocios, cambiando
las bases reales a través de las cuales la empresa compite.

« Los interlocutores son generalmente gerenciales.

« Los criterios de satisfaccion, son la habilidad de la gerencia ejecutiva para
tomar ventajas competitivas.

« Los niveles de servicio se enfocan en lograr los objetivos del negocio.

Utilidad Mejoras I'ransformacional

Alineacion
y Visién

Satisfaccion
del
Stakeholder

Precioy
nivel de
servicio

Grifico No 58. Indicadores claves segun el tipo de alianza.

Contrato y
relacion.

Para las alianzas tipo utilidad, el precio y nivel de servicio son el factor
dominante y tipicamente tiene un peso mayor al 50%, la satisfaccion del stakeholder
se reduce al usuario final.

Las alianzas de tipo “mejoras”, se enfoca en las relaciones con el proveedor

en términos del éxito del proyecto y la flexibilidad del contrato. La satisfaccién del
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stakeholder se concentra en segmentos gerenciales y usuario final. Los precios y el
nivel de servicio son importantes, pero tienen menos peso menor que en el enfoque de
utilidad.

En le enfoque transformacional la alineacion y vision son factores claves para
el éxito. Las alianzas se basan en el beneficio de nuevos negocios, considerando el

precio del servicio menos critico que el valor que éste le otorga al negocio.
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1. Conclusiones

Una estrategia de Sourcing es una herramienta a través de la cual se vinculan los
servicios de tecnologia de informacion con los objetivos del negocio.

Una verdadera alianza estratégica es un factor critico de éxito para proveer
servicios flexibles y robustos, que atiendan a los cambiantes requerimientos del
entorno.

La mayoria de las alianzas con proveedores fallan debido a que no se establecen
formalmente acuerdos de Niveles de Servicio.

No existe una receta Unica de como establecer una alianza con proveedores.
Depende de la organizacion cliente, su cultura y practicas organizacionales.

El nivel supervisorio de CVG EDELCA considera que el realizar proyectos bajo
la modalidad de Cosourcing no es garantia de oportunidad y efectividad, en
consecuencia no se maximiza la relacion costo-beneficio.

Los supervisores consideran que a pesar de las deficiencias de recursos internos,
sin una capacidad maxima para afrontar los cambios, la poca definicion de roles,
la inexistencia de estrategias adecuadas de manejo del cambio, los proyectos con
modalidad Insourcing son oportunos y se inclinan mas por este esquema para
potenciar las capacidades del personal.

El personal Base y los Gerentes de Proyectos de CVG EDELCA estan ganados a
la realizacién de proyectos con modalidad Cosourcing, considerando esto como
una alianza tecnoldgica que provee elementos innovadores, conocimiento
especializado de las tecnologias emergentes y mayor madurez en la metodologia

de trabajo y gerencia de proyectos.
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La estrategia de negocios es el primer paso hacia su evolucion; la estrategia de
T.L, es el segundo y es derivada de los objetivos del negocio y el Sourcing es el
tercero.

El concepto de valor agregado y posicionamiento de la organizaciéon como
filosofia de gestion, es un insumo vital para establecer y evaluar el compromiso
tanto de caracter interno como con los proveedores de servicios en términos de
costo-valor.

La tnica forma confiable y sistematica de medir la evolucion de las estrategias de
Sourcing adoptadas y el esquema de aprovisionamiento de servicios, €s a traves
Modelo de Maduracion para proveedores de servicios de T.1

El control y seguimiento de una Estrategia de Sourcing debe establecerse por
fases, a saber: Precontrato, Ejecucion del Contrato y Post Contrato.

El mercado exige excelencia, lo cual es imposible lograr en cada aspecto del
negocio. Este toma las decisiones, las cuales conducirdn a la estrategia de
negocio global y en consecuencia condicionan a las Estrategias de Sourcing.

Los proyectos de Tecnologia de Informacion con modalidad Cosourcing deben
ser vistos mas como una inversion mas que como un costo, en funcion de facilitar
los procesos, crear elementos diferenciadores y lograr un posicionamiento
estratégico en el negocio.

S6lo un analisis histérico de la documentacién de las diferentes experiencias en
las estrategias de Sourcing, es el unico instrumento para tomar las mejores
decisiones en este sentido.

Las relaciones contractuales deben estar basadas en claras definiciones de metas y
objetivos, éstos los proporciona una adecuada definicion del Balanced Score Card
Corporativo y de alli se derivan los de cada una de las unidades del negocio.

Una buena alianza con cualquier proveedor se debe definir logrando un equilibrio
entre los siguientes factores: Alineacion y vision del negocio, contrato formal,

satisfaccion del Stakeholder, precio y nivel de servicio.
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Contratando recursos externos no se garantiza la apropiacion de la solucién por
parte del personal que labora en la Division de Tecnologia de Informacion y
mucho menos del cliente.

Hacer proyectos con recursos internos exclusivamente, ofrece grandes escollos
por salvar, lo cual se evidencia por el grado de insatisfaccion reflejado en los
atributos aqui estudiados.

La Division de TI de CVG EDELCA no ha cubierto el rol estratégico tan
necesario para ésta funcion y en consecuencia, la mayor parte de sus iniciativas
no se ven reflejadas en el Plan Estratégico y lo més importante, en la estructura
organizativa no tiene una posicion donde pueda evaluarse en forma directa su
desempefio.

Toda implantacion de una solucion tecnoldgica conlleva a un rechazo del cliente
y del mismo personal interno, debido en muchos casos al desconocimiento de la
nueva solucion a implantar. Es imprescindible un manejo del cambio el cliente y
del personal de la funcion T.1. en aras de crear la confianza, credibilidad en los
nuevos paradigmas y garantizar la maxima utilizacién de dicha solucion una vez
culminado el proyecto.

El rol estratégico de la funcion T.I. se logra a través de la credibilidad y esto a su
vez se deriva de los resultados, mientras mas efectivos, eficientes y eficaces sean
los proyectos de T.1., se va a ir formando una imagen de aliado tecnolégico para
el negocio.

Finalmente, se pudo derivar del analisis de los resultados, que existe una brecha

entre las capacidades de la organizacion y las necesidades u objetivos del negocio.
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6.2. Recomendaciones

1. Antes de pensar en cualquier estrategia de Sourcing, la funcién T.I. debe
establecer claramente su objetivo medular y la alineacién con la vision del
negocio, luego derivar sus estrategias y materializarlas a través de la ejecucion
exitosa de sus proyectos.

2. Antes de iniciar con el tema de Sourcing, se recomienda establecer un Modelo de
Madurez de los servicios y por ende un modelo de Madurez de Sourcing, lo cual
indicara la evolucion de todos los procesos que conforman el servicio. Esto
permite establecer el proceso de manejo de relaciones con el proveedor y métricas
para medir su evolucion. ‘

3. Se debe involucrar mas a los lideres del negocio en la incorporacidon de las
tecnologias de informacion en sus procesos y en consecuencia, se define como
sera la estrategia de Sourcing del proyecto, en aras de incorporar soluciones
tecnologicas de vanguardia y con elementos innovadores y diferenciadores.

4. Si la empresa tiene unos indicadores de medicién, enmarcados en unas
perspectivas preestablecidas (Balanced Score Card). La funcion T.I. debe medirse
en los mismos términos, y reportar los resultados corporativamente en aras de
garantizar valor al negocio.

5. Para poder tomar la decision de adoptar la estrategia de Sourcing con intervencion
de recursos externos (Cosourcing), se recomienda que la organizacion ejecutora
del proyecto tenga documentacion y estadisticas de como se han llevado las
negociaciones con los proveedores y un sistema de gestion de recursos, que le
permita llevar un control de las horas hombre (costo) empleadas por cada
actividad para acometer cada proyecto, como paso inicial para ir a un tipo de
analisis mas fino, como lo es el Activity Base Cost.

6. Los lideres de la funcion T.1. tienen que conocer bien las necesidades del negocio
para acometer proyectos que apunten a materializar las mismas, en funcion de los

recursos internos disponibles. Toda alianza con el proveedor requiere de la
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participacion de los recursos internos. No se deben establecer compromisos con el
negocio, sin dicha estimacion.

En resumidas cuentas, se debe tener madurez en el proceso de Sourcing en cuanto
al tema de los costos basados en actividad, para asegurar mayor precision en la
estimacion de los mismos. Aunado a una clara definicion de los requerimientos y
de la cadena de valor del servicio, lo cual es crucial en esta fase.

Hay que establecer el “valor” que la empresa desea obtener de la alianza, va a
condicionar el tipo de trabajo y las subsecuentes decisiones sobre como la alianza
sera manejada.

Se debe disponer de recursos de una manera oportuna para acometer las
actividades que cualquier proyecto demanda, con lo cual es imperante un proceso
de planificacién de capacidades y establecer compromisos antes de iniciar un
proyecto.

Debe revisarse el esquema matricial de proyectos que se esta adoptando
actualmente en CVG EDELCA, en aras de garantizar la disponibilidad de los
TECUTSOs.

Por otro lado, debe existir un adecuado esquema de manejo del cambio en todo
proyecto de T.I, tanto para el personal de la Division de Tecnologia de
Informacion asi como en el cliente final, en aras de garantizar la adopcion de la
solucion tecnoldgica desarrollada durante la ejecucion del proyecto y de cara a su
operacion.

Es importante aplicar los diferentes instrumentos a utilizar a un equipo piloto,
dado que se obtiene un feedback de aspectos que el autor no ha considerado en un

determinado momento
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ANEXO A

INSTRUMENTO DE MEDICION
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UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO

DIRECCION DE ESTUDIOS DE POSTGRADO

MAESTRIA EN GERENCIA DE PROYECTOS

ESTRATEGIAS DE SOURCING PARA PROYECTOS DE TECNOLOGIA DE INFORMACION.

RUCTIVO PARA EL INSTRUMENTO DE MEDICION TRABAJO ESPECIAL DE GRADO

OSITO

sente instrumento de Medici6n tienen como objetivo principal, determinar la percepcion que tiene el personal de
sidn de Tecnologia de Informacién con relacién al tema de Sourcing, a fin de contribuir a la investigacién de campo
pondiente al Trabajo Especial de Grado para optar al titulo de Magister en Gerencia de Proyectos.

INOLOGIA

inuacién se detallan algunos términos utilizados en el presente instrumento, los cuales requieren comprension
fectos de una mayor exactitud en las respuestas obtenidas.

ing: Herramienta estratégica de aprovisionamiento de servicios.
cing: Acometer Proyectos con Recursos Internos. Esto repercute en la operacién.
ircing: Acometer proyectos con recursos externos o con un enfoque hibrido. Esto repercute en la operacion.

rensiones: Perspectivas establecidas para realizar el estudio. Se encuentran en la parte superior del instrumento
Se consideraron tres dimensiones:
Importancia: Cuan importante es el atributo en los procesos. Impacto en los proyectos y operacion.

Satisfaccién: Grado de Satisfaccién con los resultados obtenidos. Experiencia en los proyectos de Edelca,
durante los Gltimos tres afios.

Evolucién: Expresar alglin cambio en los atributos planteados.

butos: Factores o rasgos diferenciadores que son objeto de estudio y se desea conocer la percepcién sobre

los mismos.
egorias: Agrupacién de elementos que tienen la misma afinidad.
ala: Valoracion de los atributos en funcién de las dimensiones. — Dimensiones |
ST
-~ i S =
‘////)
i v o

1 R R, B $ 1 3 1 ST 418 -1 0 1

buto |
~————=iCapacidad para afrontar los cambios
Ha des y Destrezas (Confiabilidad, calidad).
Conocimiento del Negocio (Procesos Medulares)
Roles definidos
Disponibilidad de los Recursos (cantidad, suficiencia)
Grado de Cumplimiento Objetivos (Efectividad)
Oportunidad en la entrega de productos

licacion de Metodologias en los proyectos. |

uesta se entiende por el grado de importancia, satisfaccién y evolucion para cada atributo en funcién de la experiencia que el
tado tiene en funcién de los proyectos ejecutados ycon base a

jo experto.
ente instrumento esta estructurado en tres secciones, a saber:

s Demograficos: Informacién més especifica de la muestra, que permite crear nuevos segmentos y tendencias.
Para los efectos académicos y estadisticos, esta muestra es anénima

ccién Simple: Las respuestas estan preestablecidas y se debe seleccionar una de las opciones
en cada dimensién

puestas Ampliadas: Permite al encuestado aportar nuevos elementos en la definicién del instrumento.
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] Respuestas Ampliadas

RESPUESTAS AMPLIADAS Z
¢ Qué aspectos de su interés no estan contenidos en el instrumento?.

ACIONES

e responder con la mayor honestidad posible y en funcién de las experiencias en el liderazgo de los proyectos.
n importante revisar la escala de valoracion para proporcionar las respuestas lo més cercano posible a la
d de Edeilca.

ION DE ATRIBUTOS | CING

Cantidad, suficiencia de los recursos internos para acometer todas las actividades que
nibilidad Recursos demandan los diferentes proyectos.

_ ol Grado de conocimiento que tiene el personal interno sobre los aspectos metodoldgicos y su
‘.acldn n Mg aplicacién durante la ejecucion del proyecto.

o del Cambio Conocimiento y aplicacién de estrategias de manejo del cambio en aras de lograr la adopcién
| de la solucién implantada por parte del personal y por ende de los clientes.
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UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO

DIRECCION DE ESTUDIOS DE POSTGRADO

MAESTRIA EN GERENCIA DE PROYECTOS

ESTRATEGIAS DE SOURCING PARA PROYECTOS DE TECNOLOGIA DE INFORMACION.

INSTRUMENTO DE MEDICION TRABAJO ESPECIAL DE GRADO

E
Importancia: Cuan importante es el atributo en los procesos. Impacto en los proyectos y operacion.
Satisfaccién: Grado de Satisfaccion con los resultados obtenidos. Experiencia.
Evolucion: Expresar alglin cambio en los afributos planteados.

Importancia: 1=Poco Importante; 2=Importante; 3=Muy Importante.

Satisfaccion:  1=Insatisfaccién Total; 2=Insatisfecho; 3=Satisfecho, excepcionalmente tengo una queja;
4=Muy Satisfecho; 5=Excede Mis Expectativas.

Evolucién: -1=Desmejord; O=igual, 1=Mejoro.

DATOS DEMOGRAFICOS

i-CARGO: | ] [Z-ANTIGUEDAD: | | E-COORDINAGION ] [

SELECCION SIMPLE

}4.- CATEGORIA: Proyectos con Recursos Internos ANCIA TISF.

Capacidad para afrontar los cambios

JHabilidades y Destrezas (Confiabilidad, calidad).

I@nocimientn del Negocio (Procesos Medulares)

[Roles definidos

|Disponibiidad de los Recursos (canticad, suficiencia)

JGrado de Cumplimiento Objetivos (Efectividad)

IOporb.midad en la entrega de productos

[Manejo del Cambio Cultural

Aplicacién de Metodologias

|5.- ASPECTOS GENERALES:

ineacién de los proyectos y el Plan Estratégico.

Mativacion del Recurso Humano

Operacion utilizando post produccion del proyecto..

.l como soporte a los procesos del negocio

RESPUESTAS AMPLIADAS

¢ Qué aspectos de su interés no estan contenidos en el instrumento?.

¢ Cudles atributos requieren de mayor claridad?.

¢ Cudles atributos considera usted que deben ser suprimidos?.

8.- OBSERVACIONES:
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UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO

DIRECCION DE ESTUDIOS DE POSTGRADO

MAESTRIA EN GERENCIA DE PROYECTOS

ESTRATEGIAS DE SOURCING PARA PROYECTOS DE TECNOLOGIA DE INFORMACION.

INSTRUMENTO DE MEDICION TRABAJO ESPECIAL DE GRADO

DIMENSIONES

Importancia: Cuan importante es el atributo en los procesos. Impacto en los proyectos y operacion.
Satisfaccion: Grado de Satisfaccién con los resultados obtenidos. Experiencia.

Evolucién: Expresar alglin cambio en los atributos planteados.

ESCALA

Importancia: 1=Poco Importante; 2=importante; 3=Muy Importante.
Satisfaccion: 1=Insatisfaccién Total; 2=Insatisfecho; 3=Satisfecho, excepcionalmente tengo una queja;
4=Muy Satisfecho; 5=Excede Mis Expectativas.

Evolucion: -1=Desmejoro; O=igual; 1=Mejoré.

DATOS DEMOGRAFICOS
lﬁm ] ] [E-ANTIGUEDAD: | | B-COORDINACION | [
|

SELECCION SIMPLE

§4.- CATEGORIA: Proyectos con Recursos Externos

[Capacidad para afrontar los cambios

FHabilidades y Destrezas (Confiabilidad, calidad).

Roles definidos

Disponibilidad de los Recursos (cantidad, suficiencia)

et e

Grado de Cumplimiento Objetivos (Efectividdad)

] enla e de productos

fRelacién Costo-Valor

|Maneio del Cambio Cuftural

Aplicacién de Metodologias Definidas.

P.L-_tm GENERALES:
Documentacion acerca de la estrategia de Sourcing Utiizada

Operacion post produccion con recursos externos

RESPUESTAS AMPLIADAS

¢ Qué aspectos de su interés no estédn contenidos en el instrumento?.

¢ Cudles atributos requieren de mayor claridad?.

¢ Cudles atributos considera usted que deben ser suprimidos?.

6.- OBSERVACIONES:

=
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ANEXO B

CALCULOS INSTRUMENTO APLICADO
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DIMENSIONES

Importancia: Cuan importante es el atributo en los procesos. Impacto en los proyectos y operacion.
Satisfaccion: Grado de Satisfaccién con los resultados obtenidos. Experiencia.

Evolucién: Expresar algin cambio en los atributos planteados.

Importancia: 1=Poco Importante
2=Importante
3=Muy Importante.

|satisfaccién:  1=Insatisfaccion Total
2=Insatisfecho
3=Satisfecho

4=Muy Satisfecho
5=Excede Mis Expectativas.

Evolucién: -1=Desmejoré
O=igual,
1=Mejord

Calculos Insourcing Jefes
SELECCION SIMPLE

|
TEGORIA: Proyectos AL '""'““4 IMPORTANCIA SATISFACCION EVOLUCION Evolucién
k‘ g % 11 % [2] % [a % J1] % [2] % [3] % [4] %5 % ]-1 % Jo] % [1
|
pacidad para afrontar ios cambios o%] | o% 80% [ 4| 3] [o%] [ o% 60% [ 3] 20% | 1] 0% ] | 0% 20% [ 1] eo% | 3| [T6o% |
0% [20% [ 1] eo% | 3] [ "8 ] [ow| [ o% 0% 80% | 4| 0% | | 0% 0% 80% | 4| [ B0% |
o%| | o% 80% | 4] [ '8 | Jo%| [ 20% | 1] a0% | 2] 20% | 1] 0% 0% 40% | 2| a0% | 2| [40%
0% 1 20% 1 11 60% |34 | 3| |o%| |20%|1]60%]3] 0% 0% | 0% Ao% | 2 | 40% | 2§ | 40% |
0% | 20% [ 1] e0% [ 3] 8] [o%] | a0% | 2] o% 40% | 2| 0% 0% 40% | 2| a0% | 2] [a0% |
0%| | 0% 8% | 4] | 8] |o% 0% 80% | 4] 0% 0% 0% 40% | 2| 40% [ 2} | 40% |
o%| | 0% 80% [ 4| 8] [o%] [ o% 60% | 3| 20% | 1] 0% 0% 20% | 1] eo% | 3| [Teo% |
: 0%| | 0% 80% [ a] [ 3] [o%| [a0% [ 2] 40% [ 2] o% 0% | | 0% 80% | 3| 20% | 1
i 0% | 0% 80% [4) | S fowl [40% [2]a0% 2] o% | |o%] | 0% 60% | 3 | 20% | 1
Aplicacién de Metodologias en los proyectos. 0% | 20% ] 1] eo% [3] 78] [o%| | 20% [ 1] 40% 2] 20% | 1] 0% 0% 40% | 2 | ao% | 2| [ 40% |
OTROS ASPECTOS: " g
mmmm 0%[0] 0% | 80% | 4] | 3] [0%] | 40% | 2] 20% | 1] 20% | 7] 0% 0% 0% | 0% 40% | 2 | 40% | 2] [[40% ]
h&wwwndaﬁmmmm 0%| 0| 0% 8% | 4| [ 8] [o%] [ 4% 2] 0% 0% | 2| 0% |[40%]| [eo%]| [o% a0% | 2| 40% | 2| [ #0% |
peracion utilizando recursos intermos. 0%fof 20% | 1| e0% | 3] | 8] Jou| | o% 20% | 1] 60% | 3] 0% 80% 20% | | 0% 40% | 2| 40% | 2
TT. como aTos el 5 0%] 0] 0% 80% | 41 | 3| [o%] 0% ]3] o% 20% | 1] 0% | 0% 40% | 2 | 40% | 2| | 40%

Grado de Satisfaccion Global= —# g7 5

Grado de Insatisfaccién
Global= — 20
Evolucién e 509
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UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO

DIRECCION DE ESTUDIOS DE POSTGRADO

MAESTRIA EN GERENCIA DE PROYECTOS

ESTRATEGIAS DE SOURCING PARA PROYECTOS DE TECNOLOGIA DE INFORMACION.

INSTRUMENTO DE MEDICION TRABAJO ESPECIAL DE GRADO

DIMENSIONES

Importancia: Cuan importante es el atributo en los procesos. Impacto en los proyectos y operacion.
Satisfaccion: Grado de Satisfaccién con los resultados obtenidos. Experiencia.

Evolucion: Expresar algn cambio en los atributos planteados.

Importancia: 1=Poco Importante
2=Importante
3=Muy Importante.

Satisfaccién: 1=Insatisfaccién Total
2=Insatisfecho
3=8atisfecho.
4=Muy Satisfecho
5=Excede Mis Expectativas.

Evolucién: -1=Desmejord
O=igual.
1=Mejoré Célculos Cosourcing personal Supervisorio
ANCIA SATISFACCION Jsatstacciqinsatstacf EVOLUGION Jevotucis]
: Proyectos con Recursos Externos IMPORT.
% 11} % §2] % |3 % [1] % [2] % J3] % Ja] % |5 % 1] % Jof % |1
apacidad para afrontar los cambios 20%] 1] 20% [ 1] eo% | 3 | [3] [ o% 0% 60% | 3] 20% [ 1] 0% [20%] | 0% 40% | 2] 0% [ 2] 40%
Habilidades y Destrezas (Confiabilidad, calidad). 0% 0% 100% ] 5] [3]1] 0% 20% | 1] 0% 80% | 41 0% | | [ 20% ] | 0% 40% | 2| 60% 3] 60%
Roles definidos 0%] 20% | 1] 80% [4] [8]] 0% 20% | 1] 40% | 2| 40% | 2] 0% [20% | | 0% 60% | 3| 40% | 2] €0%
isponibilidad de los Recursos (cantidad, suficiencia) 0% 20% (1] 80% | 4] [3]] 0% 20% | 1] 20% | 1] 60% [ 3] 0% [ 20%] | 0% 80% | 4] 20%|1] 80%
Grado de Cumplimiento Objetivos (Efectividdad) 0% 0% 100% | 6] [3]] o% 40% | 2| 20% [ 1] 40% | 2] 0% (40% | | 20% | 1] 40% | 2] 40% [ 2] 40%
JOrortunidad en Ia entrega de productos 0% 0% 100% | 6] |31 o% 40% | 2| 20% | 1] 40% | 2] 0% (40% | | 0% 60% | 3| 40% | 2] 60%
de Experticia (Certificacién) 0% 0% 100% | 6] [ 3]] 0% 0% 60% | 3] 40% | 2] 0% 104 0% 0% 80% | 4] 20%|1] 80%
%:Wm idad entre proveedores de servicio. o%] | 40% | 2| 0% | 3| [ 3| o% [ [d0% [ 2] 40% | 2| o% 20% | 1] [6o%] | [eo%]| | 0% 60% | 3| 40% | 2| €0%
[Relacion Costo-Valor 0% 0% 100% | 64 |31 0% 60% | 3| 20% | 1] 20% 0% | 40% | [60% | § 20% | 1] 60% | 3] 20%[1]) 60%
[Ptanificacion Y Control del Proyecto 0% 0% 100% | 6] [ 8]] 0% 0% | 2| 40% | 2] 20% | 1] 0% | 60% (40% | [ 40% [ 2] 60% | 3] 0% 60%
[Manejo del Cambio Cultural 0% 0% 100% | 5] | 31| o% 40% | 2| 60% | 3| 0% 0% | 60% | (40% | J 20% | 1] 80% | 4] 0% 80%
etodologlas Definidas (Aplicacién en los proyectos) 0%) 0% 80% | 4] [ 8]1] 0% 40% | 2] 20% | 1] 40% | 2| 0% | 60% | (40% ] | 20% | 1] 40% | 2] 40% | 2] 40%
ASPECTOS:

Documentacién acerca de la estrategia de Sourcing
utilizada en cada proyecto que implique recursos externos. 0% 20% | 1] 80% | 4 3 0% 40% | 2| 0% 60% | 3| 0% | O 60% 20% 0% 60% | 3| 40% | 2 60%
n utilizando recursos externos | 0% 60% | 3] 40% | 2] J 3] 20% f1] 0% s0% | 3 [ 20% | 11 0% |0 (60% 20% 20% | 1 2| 40% | 2] 40%

=gt — rresdnnruad

Grado de Satistaccion Globals w————p 67,50 %

Grado de Insatisfaccion
Global= —ip 32,50 %
Evolucion — 60%
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UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
DIRECCION DE ESTUDIOS DE POSTGRADO
MAESTRIA EN GERENCIA DE PROYECTOS
ESTRATEGIAS DE SOURCING PARA PROYECTOS DE TECNOLOGIA DE INFORMACION.

INSTRUMENTO DE MEDICION TRABAJO ESPECIAL DE GRADO

DIMENSIONES
Importancia: Cuian importante es el atributo en los procesos. Impacto en los proyectos y operacién.
Satisfaccion: Grado de Satisfaccion con los resultados obtenidos. Experiencia.
Evolucién: Expresar algan cambio en los atributos planteados.
Importancia: 1=Poco Importante
2=Importante
3=Muy Importante.
Satisfaccion:  1=Insatisfaccion Total
2=Insatisfecho
3=Satisfecho
4=Muy Satisfecho
5=Excede Mis Expectativas.
Evolucién: -1=Desmejoré
O=igual.
1=Mejoré .
Célculos Insourcing Gtes. De Proyectos y personal Operaciones
SELECCION SIMPLE
TEGORIA: Proyectos con Recursos mPORTANCIA ___fimportan} SATISFACCION satistaccifinsatistacd EVOLUCION
nternos % {1] % [2] % | 3 % 1) % 121 % | 3] % [ 41I%]s5 % |1 % [ o] % |1
| TR _
apacidad para afrontar los cambios 0w 0] 20% [6]67%[20)] 3 | §3% [ 1] 13%| 4 | 40% ]| 12]27% | 8 [3%]1 % | 2| 33% | 10 | 47% | 14 § | 47%
abilidades y Destrezas (Conflabilidad, calidad). 0%| 0] 27% | 8] 680% | 18] 3 0% o] 3% | 1 [ 23% ] 7 |67% | 17 ]|3% ]| 1]} 1 3% | 1] 23% | 7 | 60% | 18 | | 60% |
nocimiento del Negocio (Procesos Medulares) 0%| 0] 10% | 3| 73% | 22]| 3 0% 0] 17% | 5 [ 60% | 15| 13% | 4 | 3% |1 0% | 0] 47% | 14 | 37% | 11 ) | 47%
[Roles definidos 3% 1] 23% | 7| 67% | 17 3% | 1]30% ]| 9 [ 40% [ 12]10% ] 3 |0% |0} 650% | 7% 6] 67% | 17| 7% | 2 || 67% |
isponibilidad de los Recursos (cantidad, suficiencia) 0% 0] 20% | 6] 63%| 19 3% | 1] 40% | 12 ] 33% | 10] 3% | 1 [3%[ 1]} 40% | 23%| 7| 63% | 16| 7% | 2 || 63%
rado de Cumplimiento Objetivos (Efectividad) 0%| 0] 10% | 3| 73% | 22 0% | 0] 13% | 4 | 67% | 17 | 10% | 3 | 3% | 1 }| 70% | T% | 2] 43% | 13 | 33% [ 10 { | 43%
nejo del Cambio 0% 0] 10% | 3] 73% | 22 0% 3] 27% | 8 | 37% | 11 [ 13% | 4 | 0% | 0]| 80% 20%| 6| 43% | 13 | 13% | 4 || 43% |
Oportunidad en la entrega de productos 0%| 0] 20% | 6| 63% | 19 3% 1] 20% ] 6 | 43% | 13 ] 13% ]| 4 [o%][ 0 10%| 3] 60% | 16 | 20% | 6 || 60% |
ion de Metodologias en los proyectos. 3% 1] 17% | 6] 83% | 18 0% ] 0] 33% [ 10 ] 43% | 13| 7% | 2 [o0% |0 10%] 3] 43% | 13 [ 30% | 9 ][ 43% |
%] 0] 13% | 4] 73% | 22 |8 ] | 7% | 2] 20% | 6 [ e0% ] 12 20% ] & [ o%] 0] 60% A% | [ 3% ] 1] 4% | 14| 7% | 11| [47T%
0 15% | 4| 3% Th | 1] 27% | 8 | 4% | 13| 9% | 4 | 0% | 0| B | [AS%| | T3%[ 4| 0% | 15| 2% | 7
o%ozmsg:__%w’:_9_%013%453_1«1517%50%01“-aumz‘muatmsm'
0 7| 80% | 22 101 2% | 7 [ 4% ] 18| 15% | 4 [ 0% ol 80% | [@o%| | 7% [ 2 @0% | 3z | 3% | 1
Grado de Satisfaccién Globale——>  60,83%
Grado de insatisfaccion ey
Global= 39,17%
Evolucién — 49%
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UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO

DIRECCION DE ESTUDIOS DE POSTGRADO

MAESTRIA EN GERENCIA DE PROYECTOS

ESTRATEGIAS DE SOURCING PARA PROYECTOS DE TECNOLOGIA DE INFORMACION.

INSTRUMENTO DE MEDICION TRABA.JO ESPECIAL DE GRADO

DIMENSIONES
Importancia: Cdan importante es el atributo en los procesos. Impacto en los proyectos y operacion.
Satisfaccion: Grado de Satisfaccion con los resultados obtenidos. Experiencia.
Evolucién: Expresar algin cambio en los atributos planteados.
Importancia: 1=Poco Importante

2=lmportante

3=Muy Importante.
Satisfaccién:  1=Insatisfaccién Total

2=Insatisfecho

3=Satisfecho

4=Muy Satisfecho

5=Excede Mis Expectativas
Evolucién: -1=Desmejor

O=igual.

1=Mejord Calculos Cosourcing Gtes. De Proyectos y personal Operaciones
lcatecoRiA: Proyectos con Recursos Extemos IMPORTANCIA SATISFACCION : EVOLUCION M

% 1] %1 2] %13 SJ17 %1 2] %3] %] 4afnls % f-1] % | o] % | 1

Capacidad - cambios 10%| 3J17%] 6 | 63% J19] [ 8f1o% o] 17% | 5 | 47% | 14 23% | 7T | 3% ] 1] E 13% | 4| 63% | 16 | 23% | 7 3%
[Habilidades y Destrezas | 2] 7% | 2 [ 7% 23] [ 8] 1 o% o] 13% ] 4 |40% [ 12]33% |10 ]0%]0 (2% | 7% [2]63% [ 16)27% | 8 | &3%
[Roles 0%| 0f2r%] 8 [ 67% [20) [ 8]Jo%]o] 17% | 6 [ 43% [ 13]30%| 9 [o%]| o0 | 27% |} 7% | 2] 63% | 19| 23% | 7 | 63%
Di ibilidad de los Recursos. 7%] 2]17%]| 6 | 67% J20) {8 ] o%s|of33% ]| 10] 2% | 8 J27% | 8 [ 3% |1 _ﬁ_ 17% | 6| 60% | 16 | 23% | 7 60%
Efectividad %] 2] 3% | 1 | 80% f24] [ B]fo%]o]|20%] 6 [37%|11]3%|[10]on]|o [ 0% 1] 7% |2} 67% | 200 17% | & | 67%
Oportunidad 7%| 2] 0% | 0 [ 83% [26) | 8|Jo%]o]27%| 8 [33% [ 10[30% ]| 8 [o%]o 0% | 3] 67% ] 20] 13% | 4 | 6%
Grado de Experticia 7% 2]10%) 3 [ 7% [ 220 (8 3% 1] 13% ] a [6v%[17]17%] 6 Jos]o ﬁ 13% | 4| 63% | 16 | 23% | 7 53%
JCompetitividad 3% 1]3r%| 11 [ so% |15 [ 7% 2] 17%]| 6 [ 60% | 18] 13% | 4 J3an|1 23% | 7| 43% | 13| 23% | 7 | 43%
fCosto-Valor 7% 2110%| 3 [ 73% [22) [ SjQ3% 1] 2% | 8 [43% [ 13| 13% | 4 | 3% | 1 ﬁ13$463%1913%4 63%
IMnEg' del Cambio 0%| 017%| 6 | 73% |22} [ 3] §3% | 1] 30% ] 9 | 43% | 13 ]| 13% | 4 [ 3% | 1 | 40% || 17% | 6] 63% | 19 | 13% | 4
Metodologias 7%] 2| 7% | 2 | 17% 23] [ 3] 7% [2]20% | 6 [20% | 6 | 3a7% | 11 | 7% | 2 [ 3% || 7% [ 2] 60% | 16 [ 33% | 10 ] so%
utilizada en cada proyecto que implique recursos T%h| 2]13%| 4 | 73% | 22 2 0% | 0] 23% | 7 | 30% | 9 | 23% | 7 | 0% | O 53% aT% T% | 2| 43% | 13 | 40% | 12 43%
peracion ulllizando recursos extemos 7% 2 |33%| o o% | ] 8| {sw |1 qo%| s | zre| 8 | 5% | 10| o% o] [60%| [@0% || 0% 3| wow| 15| 2r%]| s | 60%

Grado de Satisfaccion Globatr—% 65 83%

Grado de Insatisfaccién
Global= —p 34, 17%
Evolucién —p 56%
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ANEXO C

RESUMEN CURRICULAR AUTOR
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RESUMEN CURRICULAR
DATOS PERSONALES

Apellidos y Nombres: SALAZAR SALAZAR, Belkys del Valle

Nacionalidad: Venezolana

Cedula de Identidad: V- 10.392.562

Lugar y Fecha de Nacimiento: San Félix, Edo Bolivar. 18 de febrero de 1971.
Edad: 34 Aios Estado Civil: Casada.

Direccién Domicilio: Urbanizaci6én Villa Victoria, Lote 2, casa 2-1.

TIf: 0286-9513642 Cel: 0414-241.18.84 E-mail: bsalazar@edelca.com.ve

Desde
/Hasta

Octubre 1996 - Actual

Mayo 1995 — Junio
1996.

ACTIVIDADES REALIZADAS

Obtencion de Certificacion en Gerencia de Proyectos
(PMP- Project Management Professional).

Lider del Proyecto Service Desk (Centro de Atencion
de Servicios).

Integrante del equipo de Trabajo para la implantacion
del Nuevo Modelo de Gestion para Tecnologia de
Informacion.

Analista de soporte técnico SAP R/3 y Solaris.

Lider de Proyecto de Mejora, enmarcado en el Modelo
de Excelencia de Gestion de Edelca. Premio Holding
CVG Diciembre 2000.

s Coordinador Grupo de Servicios.

Jefe (E) Dpto. de Servicios al Cliente Direccion de
Telematica.

Premio “Mejor Profesional” y “Mejor Compaiiero” de
la Divisién de Tecnologia de Informacién. Diciembre
2001.

e Diseiio y desarrollo de sistemas de facturacion para
Rattan Margarita.

ESTUDIOS REALIZADOS

Institucion

Educacién Superior: Universidad Metropolitana. Caracas - Venezuela.

Postgrado: Universidad Cat6lica Andrés Bello. Caracas - Venezuela.

Adiestramientos Realizados Institucion

Inglés Avanzado

Centro V__enezolano Americano —
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Analista de Sistemas Il / CVG
Edelca.

Analista POS (Point Of Sale) /
Minisistemas de Computacion.

Titulo Obtenido
Ing. de Sistemas.

Maestria en Gerencia de
Proyectos. Actualmente en Tesis
de Grado.

Duracion Fecha
10 meses / 1997.



Caracas.

Curso Project Management Institute | PMI Capitulo Venezuela Marzo 2002.

- Obtenci6n de Certificacion Marzo |

2002. _

Gartner Simposium ITXPO Garter Group — Orlando Florida 40 hrs / 2001
Gartner Simposium ITXPO Garter Group — Orlando Florida 40 hrs / 2003
Cursos Varios SAP R/3 SAP Andina y del Caribe. 80 hrs / 2001-2002
Cursos Varios Solaris Sun Microsystems. 240 hrs / 2001-2002-2003.
Administracion Remedy De Jongh Computing Systems. 40 hrs / 2001
Integracién y Trabajo en equipo Indutest 24 hrs / 2003
Calidad de Servicio 7 Fundametal 24 hrs / 2002
Cluster Management Workshop Sun Microsystems Dallas — USA. 80 Hrs / 1998.

HABILIDADES Y DESTREZAS

Gerente de Proyectos de Tecnologia de
Informacioén. Certicada en Project Management
Institute.

Proactiva y con orientacion al logro.

Capacidad para negociacion.

Capacidad de liderazgo y manejo de personal.

Manejo de herramientas Office Xp, Solaris, SAP
R/3 y Remedy.

Manejo de Base de dato de Conocimiento: Gartner
Group.

Conocimiento de Modelo de Gestion para la
funcion de Tecnologia de Informacion.

Conocimiento intermedio del Idioma Inglés.
(Hablado y Escrito)

Facilidad para el trabajo en equipos
multidisciplinarios.

Conocimiento de la Norma CVG de Excelencia de
Gestion y Mejoramiento continuo.

ASESORIA DE TESIS DE GRADO

Titulo del Trabajo:
“BENEFICIOS DEL SISTEMA DE INFORMACION
SAP R/3 A LA UNIDAD DE NOMINA DE C.V.G.
EDELCA”

Detalles:

Tutor de Tesis de Grado de las Brs. Daza Catherine y
Portocarrero Carla, para optar al titulo de Relaciones
Industriales. UCAB Puerto Ordaz, Octubre 2004
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