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RESUMEN

Este estudio tiene por objetivo la Propuesta de un Disefio de una Metodologia
de Gestion y Control de Proyectos que sirva para orientar la practica gerencial
en la compaifiia Integra Consultores. Segun la naturaleza y caracteristicas del
problema en estudio, la presente investigacion se enmarca en la modalidad de
Investigacion Aplicativa; que de acuerdo con Padron (1998), tiene como
objetivo central proveer tecnologias o esquemas de accién. Es necesario
destacar que el estudio abarcard solo lo establecido hasta la definicion de la
propuesta de solucion.

Las operaciones estandarizadas para llevar a cabo esta investigacion son : 1.
Descripcion del problema o situacion deficitaria, que se realiza a partir de la
lectura de documentos constitutivos referidos a la empresa Integral Consultores,
aportes sobre el tema realizados por diferentes autores y de la propia
experiencia de la autora del trabajo como parte del equipo que labora en la
empresa y que participa en el desarrollo de varios proyectos; 2. Derivacion
tedrica hacia la metodologia propuesta realizada a partir del analisis,
implantacion e integracion de las metodologias de Getsion de Proyectos y las
propias de Tecnologia de Informacion, expuestos en el marco tedrico y
colocando el énfasis en la relevancia e importancia del control de proyectos y
su impacto en la empresa, se obtienen los insumos para la construccion del
prototipo de control situacional. 3. Construccién del Prototipo de Control
Situacional, que consiste en la Propuesta de un Disefio de una Metodologia de
Gestion y Control de Proyectos que sirva para orientar la practica gerencial en
la compafiia Integral Consultores para llevarlo a la practica de manera diferente
a la actual, adaptandose a las nuevas formas de gestion y gerencia que posibilita
la utilizacion de la metodologia propuesta creando el espacio para alcanzar el
éxito en los proyectos.

Por ser una propuesta de solucion de problemas, el trabajo presenta a modo de
conclusiones la significacion en la construccion de la metodologia, asi como la
perspectiva para su puesta en practica.

Descriptores: Gestion y Control de Proyectos, Metodologias de las mejores
practicas en proyectos, calidad del producto.



CAPITULO 1

PROPUESTA DE PROYECTO
1.1. Planteamiento y Delimitacion de la Problematica
1.1.1. Sintomas y Causas

La gestion de proyectos es una de las areas clave dentro del proceso de desarrollo
de los sistemas informaticos o tecnologicos. Una tarea de tal relevancia requiere
especial atencion; sin embargo, tradicionalmente a la gestion de proyectos no se le ha
dedicado ni el tiempo ni el esfuerzo que requiere una actividad clave para el éxito de
un proyecto del area de tecnologias de Informacion, TI, de ahora en adelante.

En este contexto, la empresa caso de estudio de esta investigacion, Integra
Consultores es una compaiia cuyo objetivo principal es el de proveer a sus clientes
los recursos tecnologicos y humanos; en este ultimo caso, con el conocimiento y la
experiencia necesarias para llevar a cabo proyectos en el area de TI.

Integra Consultores siempre ha buscado caracterizarse por el fuerte compromiso
hacia sus clientes. Siguiendo esta orientacion, busca desarrollar relaciones de largo
plazo con cada uno de ellos, lo que exige entregar consistentemente productos y
servicios de calidad.

El tema de la calidad, en la gestion de proyectos de TI, a menudo deriva en un
debate sobre qué metodologia aplicar: las propias de gerencia de proyectos, para el
desarrollo de metodologias genéricas (Project Management Institute, etc.) o las
especificas de TI (IT Infrastruture Library “ITIL”, Microsoft Solutions Framework,
etc.), para el desarrollo de metodologias propias. En todo caso, lo importante es
seleccionar, utilizar y hacer cumplir un método que incluya todas las disciplinas de
desarrollo e implantacion, para llevar a cabo, eficaz y eficientemente, los

compromisos de la institucion.



Actualmente, en Integra Consultores los proyectos son administrados en forma ad
hoc; es decir, se asigna para cada proyecto un lider que cuente con la experiencia
técnica necesaria, sin que necesariamente ello implique conocimientos gerenciales de
la gestion de proyectos. Se estima que los indices de fallas en su gestion
(basicamente a nivel de estimados de costos y tiempo versus lo realmente ejecutado),
conllevan a cambios progresivos en la forma de dirigirlos, principalmente de cambios
de alcances.

En respuesta a ello, Integra Consultores esta interesada en mejorar su desempefio,
y para ello considera que debe comprender, incorporar y asimilar de forma estratégica
los conocimientos metodoldgicos que permiten ir avanzando en la definicion de los
distintos niveles de madurez de gestion en sus proyectos, debido a que se reconoce
que si los mismos son mal gerenciados pueden producir un impacto desastroso, tanto
en la imagen de la empresa como en sus negocios.

Adicionalmente, la necesidad de controlar varios proyectos simultaneos es un
motivador importante en Integra Consultores, ya que del desarrollo y ejecucion de los
proyectos informdticos es donde proviene el mayor porcentaje de los ingresos de la
misma. De aqui se desprende la necesidad de conocer las metodologias mas

eficientes de manejo de Oficinas de Proyecto.
1.1.2. Prondstico

Si Integra Consultores continua trabajando en la forma en que lo ha venido
haciendo, desconociendo la existencia e implementacion de metodologias de gestion
de proyectos, podria traer como consecuencia la pérdida de clientes potenciales y

oportunidades en el mercado.
1.1.3. Control al Pronostico

Explicitado el prondstico para la empresa Integra Consultores en las lineas
anteriores, lo que se busca es guiar a la organizacion en la seleccion de estrategias de
mejora; determinando la metodologia que le permita conocer madurez de los procesos

actuales que maneja e identificar puntos débiles en la gestion de proyectos que deben



ser estudiados para mejorar la calidad del software y cumplir con las exigencias de
los clientes, logrando de esta manera alinear los proyectos a los planes estratégicos

corporativos.
1.1.4. Formulacion de la Pregunta de Investigacion

De las proposiciones expuestas con anterioridad surge la siguiente interrogante:
(Como Integra Consultores puede lograr un incremento en la madurez de gestion de
sus proyectos y administrarlos dentro del plazo, costos y calidad requerida por medio

de la utilizacion de métodos y procesos de planificacion y control de proyectos?
1.1.5. Sistemizacion de la Problematica

(Qué son los niveles de madurez de gestion de una organizacion?

(Cudles son las metodologias para alcanzar los niveles de madurez dentro de la
organizacion?

LA partir de los indicadores de desempefio, de tiempo, costo y calidad, cémo
alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacion?

(De todas las mejores practicas, métodos y procesos; cudl es la mejor combinacion
para una metodologia propia en Integra Consultores, que le permita gestionar de

forma eficiente sus proyectos en el area de TI?
1.2. Justificacion del Proyecto de Investigacion

Segun Méndez (2004), en la justificacion metodolégica, la motivacion hace
alusion al uso de metodologias y técnicas especificas (instrumentos, como encuestas
o formularios; modelos matematicos) que han de servir de aporte para el estudio de
problemas similares al investigado, y a su aplicacion posterior por otros
investigadores.

En lo referente a la justificacion practica; Méndez sefiala que las motivaciones
practicas se manifiestan en el interés del investigador por acrecentar sus

conocimientos, obtener un titulo académico o, si es el caso, por contribuir a la



solucion de problemas concretos que afectan a organizaciones empresariales, publicas
o privadas.

Esta investigacion, “Disefio de una metodologia para la gestion y control de
proyectos informaticos”; por un lado, es de tipo metodoldgico porque es lo
suficientemente genérica para ser aplicada en cualquier empresa del area TI, que
tenga como objetivo estratégico la excelencia de servicios a sus clientes y esté en la
busqueda de un continuo perfeccionamiento de sus procesos basado en las mejores
practicas.

Por el otro lado, esta investigacion es considerada de tipo practico, debido a que se
propone una solucion al problema concreto de Integra Consultores, que es el de
gestionar de forma eficiente los recursos para cumplir con los objetivos especificos de
cada proyecto tecnologico, de esta forma dar una buena imagen como empresa y
poder aprovechar los nichos de oportunidades de clientes potenciales que ain no han
sido explorados.

Vale la pena agregar a lo expresado por Méndez (2004) y a lo mencionado por la
investigadora, lo referido por Kerzner (1996), que de esta manera surge la moderna
gerencia de proyectos que se preocupa por métodos y técnicas que sean aplicables a
proyectos de diferentes indoles y complejidad, con un enfoque fuertemente gerencial
y no meramente técnico. Planeamiento, acompafiamiento y ejecucion de los
proyectos de forma consistente y logica pasaron a ser vistos como una forma de
aumentar el indice de éxito de los proyectos.

En Integra Consultores, se ha constatado una relacion directa entre el grado de
sensibilizacioén de la empresa con relacion al tema de gerencia de proyectos y el grado
en que los proyectos son actividad principal y primordial para la organizacion, lo cual
justifica atin mas la necesidad de esta investigacién. Es decir, la empresa conoce que
cuanto mayor es su grado de dependencia financiera, con respecto a los proyectos,
mayor es la preocupacion por la eficiencia de sus propios procesos gerenciales. Es
por ello que surge la necesidad de la creacion de esta metodologia, para llevar a feliz

término los proyectos.



La justificacion que la investigadora ha tomado mayormente en cuenta, para
investigar esta tematica, lo expresado por Rodrigues, Sbragia y Gonsalez (2002), en
cuanto a que “el mayor beneficio de la implantacion de tales metodologias es hacer
las cosas mas faciles. Administrar proyectos a través de la automatizacion de tareas,
del uso de modelos, de la adecuada utilizacion de metodologias, de la creacion de una
atmosfera positiva y del respaldo de los gerentes de proyectos. A partir de este
ambiente, es posible realizar proyectos con ¢éxito, estableciendo lazos internos y

transformando las informaciones dispersas en conocimiento organizacional”
1.3. Objetivos de la Investigacion

1.3.1. Objetivo General

Disefiar una metodologia para la administracion y control de proyectos

informaticos, alineada con las estrategias corporativas de Integra Consultores.

1.3.2. Objetivos Especificos

= Realizar el estudio de competitividad de Integra Consultores

* Analizar la cadena extendida de valor para organizaciones de Servicios de
Tecnologia de Informacion

= [Establecer factores criticos de las fases de los proyectos ejecutados.

» Estudiar, analizar e integrar las diferentes herramientas de Gestion de
Proyectos (Project Management Office - PMO o OPM3), Tecnologias de
Informacién (Information Technology Infrastructure Library - ITIL, Rational
Unified Process - RUP, Capability Maturity Model - CMM, Control
Objectives for Information and related Technology - COBIT) y de Sistemas
de Gestion de la Calidad (ISO 9001:2000), susceptibles de conformar la
Metodologia propia unificada de Integra Consultores

* Definir los indicadores de desempefio de Integra Consultores, con base en la

nueva metodologia



1.4. Marco Metodoldgico
1.4.1. Tipo de Investigacion

Segun el tipo de investigacion, el desarrollo de esta propuesta se enmarca bajo el
enfoque cualitativo. Este enfoque por lo general, se utiliza primero para descubrir y
refinar preguntas de investigacion. Con frecuencia se basa en métodos de recoleccion
de datos sin medicién numérica, como las descripciones y las observaciones. Por lo
regular, las preguntas e hipotesis surgen como parte del proceso de investigacion y
¢éste es flexible, y se mueve entre los otros eventos y su interpretacion, entre las
respuestas y el desarrollo de la teoria (Hernandez, 2003).

Un estudio cualitativo busca comprender un fenomeno de estudio en su ambiente
usual. Senala, ademds Hernandez, que los estudios cualitativos involucran la
recoleccion de datos utilizando técnicas que no pretenden medir ni asociar las
mediciones con numeros, tales como observacidon no estructurada, entrevistas
abiertas, revision de documentos, discusion en grupo, evaluacion de experiencias
personales, inspeccion de historias de vida, andlisis semantico y de discursos
cotidianos, interaccion con grupos o comunidades, e introspeccion. Por su parte, la
investigacion cualitativa da profundidad a los datos, la dispersion, la riqueza
interpretativa, la contextualizacion del ambiente o entorno, los detalles y las
experiencias unicas.

Patton (1980, 1990), citado por Herndndez (2003), define los datos cualitativos
como descripciones detalladas de situaciones, eventos, personas, interacciones,
conductas observadas y sus manifestaciones.

Segun la naturaleza y -caracteristicas del problema en estudio, la presente
investigacion se enmarcd en la modalidad de investigacion Aplicativa; que de
acuerdo con Padréon (1998), tiene como objetivo central proveer tecnologias o

esquemas de accion.
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Las investigaciones Aplicativas carecen, propiamente hablando, de formulacion de
preguntas. La intencion es establecer una relacion productiva, ingeniosa y creativa,
entre las posibilidades que ofrecen un modelo tedrico, por un lado, y las dificultades o
necesidades que se confrontan en el terreno de la practica, por el otro. En otros tipos
de investigacion el "Problema" es una pregunta formulada desde lo que se ignora y se
quiere conocer. En las investigaciones aplicativas el "Problema" es una situacién
practica formulada desde una actitud de expectativas de cambio, situacion que resulta
deficitaria, inconveniente o mejorable y que puede ser transformada o manejada
mediante un cierto prototipo de control situacional.

Las operaciones estandarizadas de las investigaciones aplicativas segun Padron
(1998), son:

...descripcion de la situacion deficitaria, exposicion del modelo teorico que resulta
aplicable a esa situacion, construccion del prototipo de control situacional (definicion
de la propuesta de solucion) mediante derivacion del modelo tedrico, prueba del
prototipo, determinacion de las opciones de produccion e implementacion del
prototipo.

De la misma manera, y atendiendo el problema planteado, se utilizara el esquema
y la metodologia de una teoria general de la accidon, que segin Padron (2000)
considera la accion humana como una estructura, es posible aislar los siguientes
componentes, vinculados por especiales relaciones: una Situacion Inicial (Sp), una
Situacion Final Deseada (S,,’), una Secuencia de Situaciones Intermedias (Si, S..., Sy

1) y una Situacion Final Obtenida (S,).
1.4.2. Disefio de la Investigacion

El disefio de la investigacion es el plan basico que guia las fases de recoleccion de
datos y anélisis del proyecto de investigacion. Es la estructura que especifica el tipo
de informacion que debe ser recolectada, las fuentes de datos y el procedimiento de
recoleccion de datos.

Investigacion Descriptiva. Describe situaciones o eventos.

= Especifica propiedades o cualquier otro fenomeno que sea sometido a analisis.

11



= mide o evaltia diversos aspectos, dimensiones o componentes del fenomeno a

investigar. (desde el punto de vista cientifico describir es medir).

= Es decir, en el estudio descriptivo se selecciona una serie de cuestiones y se

mide cada una de ellas independientemente, para asi, y valga la redundancia,
describir lo que se investiga.

= Los conceptos a medir se convertiran en variables.

(Pero no investiga como se relacionan las variables medidas).

Los estudios descriptivos segin Hernandez (2003) buscan especificar las
propiedades importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro
fendémeno que sea sometido a andlisis. Miden o evaltan diversos aspectos,
dimensiones o componentes del fendémeno o fendmenos a investigar. Desde el punto
de vista cientifico, describir es medir. Esto es, en un estudio descriptivo se selecciona
una serie de ecuaciones y se mide cada una de ellas independientemente, para asi
describir lo que se investiga.

Es necesario referir que los estudios descriptivos miden de manera mas bien
independiente los conceptos o variables con los que tienen que ver; aunque pueden
integrar las mediciones de cada una de dichas variables para decir como es y se
manifiesta el fenomeno de interés, su objetivo no es indicar como se relacionan las
variables medidas.

En este mismo contexto sefiala Hernandez que en esta clase de estudios el
investigador debe ser capaz de definir que se va a medir y como se va a lograr
precision en esa medicion. Asimismo, debe ser capaz de especificar quién o quienes
tienen que incluirse en la medicion. La investigacion descriptiva, en comparacion
con la naturaleza poco estructurada de los estudios exploratorios, requiere
considerable conocimiento del area que se investiga para formular las preguntas
especificas que busca responder. La descripcion puede ser mas o menos profunda,
pero en cualquier caso se basa en la medicion de uno o mas atributos del fenémeno
descrito.

La investigacion descriptiva hace uso de un método deductivo-inductivo. La

induccidn consiste en ir de los casos particulares a la generalizacion. La deduccion,
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en ir de lo general a lo particular. El proceso deductivo no es suficiente por si mismo
para explicar el conocimiento. Es util principalmente para la logica y las
matematicas, donde los conocimientos de las ciencias pueden aceptarse como
verdaderos por definicion. Algo similar ocurre con la induccion, que solamente
puede utilizarse cuando a partir de la validez del enunciado particular se puede
demostrar el valor de verdad del enunciado general. La combinacién de ambos
métodos significa la aplicacion de la deduccion en la elaboracion de hipotesis, y la
aplicacion de la induccion en los hallazgos. Induccion y deduccion tienen mayor
objetividad cuando son consideradas como

probabilisticas. (www.aibarra.org/investig/tema0.htm)

1.4.3. Poblacion o Universo

El universo aplicado para esta investigacion, es el referente a las empresas de
desarrollo de aplicaciones informaticas o TICs, existentes en el pais, y agrupadas en

la Camara Venezolana de Datos (CAVEDATOS, www.cavedatos.org.ve).

1.4.4. Muestra

El caso de estudio para esta investigacion es Integra Consultores, la cual es una
empresa dedicada al desarrollo de sistemas. Su principal objetivo es ofrecer
soluciones computacionales que se transforman en aplicaciones robustas, escalables y

portatiles; ademas de brindar servicios en consultorias y tecnologias.
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1.4.5. Los Instrumentos de Recoleccion de Datos

Hernandez (2003) sefiala que, el proposito de la recoleccion de datos es obtener
informacion de sujetos, comunidades, contextos, variables o situaciones en
profundidad, en las propias “palabras”, “definiciones” o “términos” de los sujetos en
su contexto. Esta recoleccion de datos implica dos fases o etapas:

» Inmersion inicial en el campo.
* Recoleccion de datos para el anélisis.
Los principales métodos para recabar datos e informacion cualitativa son:

1.4.5.1. Cuestionarios. Consiste en un conjunto de preguntas respecto a
una o mas variables a medir. Segin las necesidades del problema de
investigacion se incluye la utilizacion de preguntas abiertas, debido a que
no se tiene informacion de las posibles respuestas de los encuestados o
esta informacion es insuficiente. La aplicacion de tales cuestionarios es
“autoadministrado”, proporcionandolo directamente a los responsables.

1.4.5.2. Observacion cualitativa. También denominada observacion de
campo, observacion directa u observacion participativa. Dicha técnica
implica adentrarse en profundidad a situaciones sociales y mantener un
rol activo. Es importante en este método llevar registros y elaborar
anotaciones después de cada periodo de campo; las clases de anotaciones
que aplican al desarrollo de esta investigaciéon son las siguientes:
(a) anotaciones de la observacion directa, (b) anotaciones interpretativas y
(c) anotaciones tematicas. (Grinell 1997 citado por Herndndez 2003)

1.4.5.3. Sesiones de grupo. Este método consiste en reuniones de grupo
pequefios o medianos (5 a 10 personas), en las cuales los participantes
conversan en torno a uno o varios temas en un ambiente relajado e
informal, bajo la conduccidn de un especialista en dindmicas grupales.

1.4.5.4. Recopilacion de contenidos y documentos para su analisis

cualitativo.
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1.4.6. Analisis e Interpretacion de los Datos

Si bien cada método de tipo cualitativo sigue su propia ruta, es posible proponer
un modelo amplio que puede ser comun a todos ellos. Este modelo puede presentarse
través de cuatro fases. Estas fases, aiin cuando se presenten por razones didacticas de
manera secuencial, generalmente estdn imbricadas unas en otras, de modo tal que
muchas veces no se sabe donde culmina una y donde inicia la otra. Las fases son las
siguientes:

1. Preparacion: la reflexion inicial, la definicion del area problematica y el disefio
inicial del estudio (susceptible de ser modificado posteriormente). Incluye la revision
previa de la literatura, la reflexion inicial (maduracion de la idea) y el disefio

2. Trabajo de campo o ejecucion: es el proceso complejo de entrar en el campo,
siendo transparente en su presentacion, y entrando en relaciéon con el grupo en
investigacion. Incluye también la recogida de datos, empleando una diversidad de
técnicas y criterios.

3. Fase Analitica: procesamiento y analisis de datos, mediante una diversidad de
técnicas y mediante una discusiéon permanente entre los cientificos y los actores
sociales; los eventos y la teoria, la fiabilidad y validacion.

4. Fase informativa: es la presentacion de resultados, de modo transparente,

coherente, y la elaboracion del informe final.
1.4.7. Consideraciones Eticas

1.4.7.1 Segln el Project Management Institute (PMI): En la busqueda de la
profesion de la gerencia de proyecto, es vital que los miembros de PMI
conduzcan su trabajo de una manera ética para ganar y mantener la
confianza de los miembros del equipo, los colegas, los empleados, los
clientes, el publico y de la comunidad global.
Por tal razén, se ha decidido considerar, durante la elaboracion del

estudio, los elementos éticos y de conducta promulgados por el PMI
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(2005), cuyo proposito es definir y clarificar las responsabilidades éticas
de sus miembros actuales y futuros.

De esta manera, los profesionales que practican las bases y principios de la
Gerencia de Proyecto, como miembros del PMI, deben comprometerse a:
Mantener altos estandares de conducta integra y profesional.

Aceptar las responsabilidades de sus acciones.

Buscar continuamente mejorar sus capacidades profesionales.

Practicar con justicia y honestidad.

Motivar a otros profesionales a actuar de una manera ética y profesional.
Mantener la confidencialidad y privacidad de la informacion de trabajo,
tareas asignadas y cualquier otro tipo de informacion adquirida durante el
curso de la relacion profesional, a menos que el cliente le conceda
permiso o que el mantenimiento de la confidencialidad sea un acto no
ético, ilegal e ilicito.

Mantener completa confidencialidad de la informacion a la que tenga
acceso por razon de su cargo o desempeio profesional, y no podra
utilizarla en beneficio propio o de terceras personas, asi como también
sobre los resultados del estudio.

Respetar y proteger apropiadamente los derechos intelectuales de otros;
revelar y reconocer apropiadamente las contribuciones profesionales,
intelectuales y de investigacion de otros; garantizando la integridad de los

productos y servicios bajo su responsabilidad.

1.4.7.2. Segliin el Association of Computer Machinery (ACM) Code of

Ethics, el Codigo de Etica y Practica Profesional de Ingenieria del
Software y el "IEEE-CS/ACM Joint Task Force on Software Engineering
Ethics and Professional Practices

Los ingenieros de software debieran obligarse a hacer del analisis,
especificacion, disefo, desarrollo, pruebas y mantenimiento del software
una profesion respetada y beneficiosa. En concordancia con la obligacion

con el bienestar, salud y seguridad de la sociedad y la aplicacion de este
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proyecto, los ingenieros del software debieran adherirse a los siguientes
principios (http://www.acm.org/serving/se/code.htm, recuperado en Julio
2005):

Sociedad: Los ingenieros de software actuaran de manera coherente con el
interés social.

Cliente y Empresario: los ingenieros de software actuardn de manera que
produzca el mejor resultado para cliente y empresario, y de manera
coherente con el interés social.

Producto: garantizardn que sus productos y las modificaciones
correspondientes cumplen los mayores estandares profesionales posibles.
Valoracion: mantendran la integridad e independencia en sus valoraciones
profesionales.

Personal: los ingenieros del software participaran en el aprendizaje
continuo referente a la practica de su profesion y promoveran un enfoque

ético en la practica de la profesion.
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CAPITULO 2

MARCOS TEORICO Y CONCEPTUAL

Marco Teodrico

Segun Méndez (2004), “El marco teorico tiene dos aspectos diferentes. Por una
parte, permite ubicar el tema objeto de investigacion dentro del conjunto de las
teorias existentes, con el propdsito de precisar en cudl corriente de pensamiento se
inscribe y en qué medida significa algo nuevo o complementario”.

Por otra parte, sefiala Méndez que, “El marco teodrico es una descripcion detallada
de cada uno de los elementos de la teoria que seran directamente utilizados en el
desarrollo de la investigacion. También incluye las relaciones mas significativas que

se dan entre esos elementos tedricos”.
2.1. Analisis de Competitividad. Modelo del Diamante de Porter

Francés (2001) refiere que “El Modelo del Diamante presenta cuatro grupos
principales y dos determinantes secundarios. Los principales son: disponibilidad de
los factores, caracteristicas de la demanda, industrias relacionadas y de apoyo y
estructura, y rivalidad del sector y estrategia de las empresas. Los factores
secundarios son el gobierno y hechos fortuitos. Los factores de produccion se
dividen en heredados y creados. Entre los factores heredados se encuentran los
hechos naturales, la ubicacién geografica y la disponibilidad de mano de obra no
calificada. Los recursos naturales no son tan importantes en la actualidad porque los
paises que carecen de ellos pueden importarlos facilmente. Los factores creados
comprenden la infraestructura, el desarrollo tecnologico, el desarrollo del sistema

financiero y los recursos humanos capacitados.”
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Las condiciones de la demanda se refieren a su tamaio, caracteristicas y grado de
exigencia. Una demanda exigente en el mercado interno estimula a los productores
nacionales a mejorar la calidad de sus productos, con lo cual crea ventajas
competitivas que pueden contribuir a su éxito en los mercados internacionales. Las
industrias relacionadas y de apoyo son importantes como determinantes de la
competitividad debido a que la proximidad geogréfica de los proveedores facilita la
colaboracion para la innovacion y la mejora continuo. Sin embargo, la comunicacion
electronica por medio de redes Business To Business (B2B), en los tltimos afios, ha
venido erosionando esta ventaja. Los proponentes de la importancia de los
agrupamientos o clusters geograficos (Enright, 2000) sostienen que el contacto

personal entre colaboradores sigue siendo crucial.

* Ohjetivos
+ Estrateqias tipicas
Gobierno )
O + Estructura sectorial
Estrategia, estructura y C
rivalidad de empresas * Rivalidad local
Condiciones de Condiciones de
los factores la demanda
Heredados

Industrias relacionadas

* Recursos naturales
¥ de apoyo

* Mano de obra

» Ubicacion geografica » Industrias suplidoras O
Hechos fortuitos

* Tecnologia, mercados, canales de
Creados distribucion en comin

* Tecnologia
+ Capital

* Infraestructura

Figura 1. Modelo del Diamante de Porter. Tomado de: Francés (2001)

El cuarto determinante se puede separar en dos, por cuanto la estructura u
organizacion industrial del sector y su grado de rivalidad son caracteristicas
colectivas, mientras que la estrategia es una caracteristica individual de las

empresas. La intensidad de la competencia entre el sector nacional presiona a las
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empresas a mejorar sus productos, lo cual las lleva a generar ventajas competitivas de
cara al mercado internacional. La estrategia de las empresas pueden ser, en si
mismas, una fuente de ventajas competitivas. El modelo del diamante supone que el
gobierno no puede generar directamente ventajas competitivas y debe actuar a través
de los cuatro grupos de factores mencionados. Algunos investigadores (Yoffie, 1993)
han cuestionado la escasa importancia que se asigna al gobierno en este
modelo. Finalmente, los hechos fortuitos, como la emigracion de los relojeros
hugonotes franceses a Suiza en el siglo XV, pueden determinar el futuro de un sector.

En el analisis de entorno, el modelo del diamante de Porter puede ser utilizado
para analizar los factores determinantes de la competitividad externos a la empresa,
que son todos los incluidos en el modelo, excepto la estrategia de empresa. El
modelo pone de relieve que el éxito competitivo depende en buena medida de
factores externos fuera del control de las empresas. Estas pueden, sin embargo,
cambiar su entorno cambiando su ubicacion geografica, si su negocio le permite esa

movilidad.
2.2. Analisis de Competitividad. Modelo de las 5 Fuerzas de Porter

El Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter (1980), citado por Francés (2001), se ha
convertido en la herramienta mas utilizada para el analisis de la competencia en un
sector o industria o en un determinado pais o region (Ver Figura 2). El mismo se
basa en el supuesto de que los participantes compiten entre si por apropiarse de la
mayor porcion que sea posible de los beneficios extraordinarios generados del sector.

Segun Porter, la competencia por los beneficios en una industria o sector depende
de cinco fuerzas: la intensidad de la rivalidad en la industria (o sector), la amenaza de
nuevos entrantes, la amenaza de productos y servicios sustitutos, el poder de
negociacion de los compradores y el poder de negociacion de los proveedores. Los
actores con mayor poder relativo frente a los demas logran captar para si la mayor
porcion de esos beneficios. Sin embargo, empresas, proveedores y clientes deben
cooperar entre si para mejorar el desempeno del sector en beneficio de todos ellos, a

la vez que compiten por sacar el mejor partido del mercado.
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El conocimiento de estas fuerzas y de los factores que las determinan permitird

encontrar una posicion en la industria donde la empresa pueda competir

exitosamente, y permite determinar las oportunidades y amenazas que se le presentan

a la misma. De esta forma, la empresa podra adaptarse mejor al ambiente de su

industria y formular una estrategia exitosa (Francés, 2001)

La posibilidad de entrada de nuevos competidores se puede ver afectada por

dos tipos de factores: la existencia de barreras a la entrada y la reactividad frente a

nuevos entrantes. Las barreras a la entrada, que provienen de las caracteristicas de la

tecnologia y la gerencia de una industria, tienen como efecto elevar el costo de la

entrada a un mercado (Villalba, 1996). Entre las mas conocidas podemos mencionar

(Gimbert, s/f):

Economias de escala. Se producen cuando los costos unitarios se reducen a
medida que aumenta el volumen de la empresa en un periodo de tiempo
determinado, y que, de este modo, la empresa con mayor tamafio tendra unos
costos menores. Por lo tanto, si se dan economias de escala el impedimento
para la entrada se produce al tener que optar el nuevo competidor entre dos
soluciones igual de comprometidas. La primera es comenzar con un volumen
grande para asi conseguir estos bajos costos; pero esta opcion fuerza a la
empresa a vender desde el inicio un elevado niimero de unidades, lo que
implica un riesgo muy elevado (o bien de no conseguirlo, o bien de tener que
hacerlo a precios practicamente por debajo del costo). La segunda alternativa
es asimismo arriesgada, ya que consiste en empezar en el sector de una manera
mas logica, con unas ventas bajas, lo cual implica asumir unos costos unitarios
mucho mayores que las empresas instaladas en el sector.

Curva de aprendizaje. Se produce una curva de aprendizaje si los costos
unitarios se reducen a medida que aumenta el valor acumulado de una o varias
areas de la empresa. Una primera observacion, que se hace, es el constatar si se
trata de entrar en un mercado geografico por parte de una empresa que ya
pertenece al sector pero en otra zona, €sta aprovechara, en muchas areas de la

empresa, su experiencia adquirida previamente. La segunda observacion es que
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en las actividades de la empresa de este nuevo competidor, tenga que asumir
una desventaja en cuanto a la experiencia acumulada, la cual tenga
posiblemente una facil solucién (ejemplo: si el problemas radica en las
personas, la barrera puede ser superada contratando a personal experto en el
area).

Diferenciacion del producto. Serd mucho mas dificil penetrar en un mercado
de productos diferenciados que en el caso contrario. Si el nuevo competidor
debe diferenciarse, esto le supondré una inversion superior y, posiblemente, una
necesidad mayor de know-how en alguna é4rea de la empresa.

Necesidades de capital. Obviamente, la dificultad de entrar en un sector se
incrementa cuanta mayor es la necesidad de recursos financieros (y a la inversa)
Costos de cambio. Si existen, representan un freno a la entrada del sector,
puesto que la empresa entrante deberd asumirlos siempre, ya que inicialmente
no cuente con clientes propios. Estas compafiias deberan disminuir sus precios
de venta para compensar los costos de cambio si quieren estar en igualdad de
condiciones con las empresas del sector.

Acceso a canales de distribucion. En muchos sectores las empresas que lo
forman llegan a su cliente/consumidor a través de un canal de distribucion. Si
la empresa que quiere entrar en el mercado tiene grandes dificultades para
llegar a los canales de distribucion, su ingreso se vera practicamente impedido
al no poder contactar con su consumidor final.

Producto patentable. Si el producto de un mercado estd patentado, y esta
patente protege realmente a su propietario, podemos encontrarnos ante una
barrera no ya dificil de franquear sino impermeable, y un mercado totalmente
cerrado.

Acceso favorable a la materia prima. El impedimento al suministro de
materias primas cerrara la posibilidad de un correcto funcionamiento de la
empresa.

Ubicaciones favorables. Logicamente para que sean una barrera deben estar ya

copadas.
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»  Subsidios gubernamentales. Factor con una incidencia decreciente, pues cada
vez es mas dificil que los diferentes gobiernos puedan ayudar a las empresas de
un sector a través de subvenciones o ayudas similares.

» Politica gubernamental. Se puede cerrar politicamente un mercado, en mayor
o menor medida, desde la prohibicion total de importaciones, hasta la fijacion
de aranceles, pasando por establecer unas cuotas (limites) a la importacién o
establecer unas homologaciones o normas técnicas especificas, etc.

La rivalidad dentro de un sector no debe confundirse con competencia. La
primera se refiere al esfuerzo, gerencial y financiero, que deben realizar los
participantes de un mercado para sostener sus posiciones. Competencia, por otra
parte, se refiere a la existencia de muchos participantes dentro de un mercado. Es
posible encontrar mercado en donde, a pesar de que existen muy pocos participantes,
la rivalidad es muy acentuada. (Villalba, 1996).

La rivalidad se puede ver afectada por diversos factores, entre los que podemos
mencionar:

= El tamafio relativo de los competidores; cuando los participantes en un mercado
tienen tamafios parecidos, de modo que cada cual puede aspirar genuinamente a
adquirir el liderazgo, la rivalidad tiende a ser intensa. Por otra parte, cuando
existe un competidor mucho mas poderoso que el resto, es frecuente encontrar
que los mas pequenos se limitan a imitar la conducta del mas grande y evitan
tomar iniciativas comprometedoras que puedan ser muy onerosas.

» Cuando se reduce la tasa de crecimiento del mercado se encuentra que los
competidores se vuelven mdas agresivos, porque se hace evidente que la
ganancia de uno es a costa de la pérdida del otro.

= Cuando los costos fijos y de almacenaje son elevados, los competidores
adoptan conductas agresivas para colocar cualquier excedente.

= La diversidad de origenes y estrategias constituye un importante determinante
de la rivalidad, por cuanto reduce las posibilidades de coordinaciéon entre los

competidores.
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= También se encuentra que cuando los competidores estan poco diversificados,
de modo que dependen exclusivamente de su conducta en el mercado en
cuestion, se torna en rivales muy agresivos.

» Cuando existen importantes barreras a la salida de los competidores existentes
la rivalidad tiende a aumentar. Estas barreras a la salida constituyen factores
psicologicos, econdmicos, sociales y hasta politicos que hacen dificil el retiro
de competidores, ain cuando ello sea conveniente desde el punto de vista
financiero.

La existencia de productos sustitutos es un factor que influye notablemente en la
rentabilidad de un sector industrial. Se entiende que la sustitucion es de caracter
funcional, no se refiere a la forma o disefio del producto. (Villalba, 1996)

La sustitucion es un fendmeno que afecta a todos los competidores del
mercado. No debe ser confundida con el desplazamiento del producto de un
competidor por el otro, lo cual seria el resultado de una estrategia competitiva
superior, de la suerte o de otra circunstancia.

Lamentablemente, la mayoria de los sustitutos aparecen de manera inesperada, y
tienden a ser desarrollados por personas o empresas ajenas al mercado. Las defensas
posibles son de dos tipos: (1) cambio en las caracteristicas del producto, y (2)
entrando en el negocio del sustituto, se trata de aprovechar alguna capacidad
competitiva proveniente de nuestro mercado original.

Segun sefiala Villalba, el poder negociador de los compradores también
constituye una fuerza que puede afectar la rentabilidad de un sector. El impacto
relativo puede aumentar debido a una multitud de factores, entre los que se cuentan:

* El nivel de concentracion de los compradores es elevado, lo cual obviamente

les otorga un poder significativo.

= FEl volumen de compra es grande, o el producto representa una fraccion
considerable de sus compras y, por ende, tiene un impacto significativo en sus
costos.

» El comprador tiene la posibilidad de integrarse verticalmente hacia arriba y, en

consecuencia, establecer competencia a las empresas del sector.
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= Cuando los compradores son detallistas, como las cadenas de automercados,
con la posibilidad de influenciar a los consumidores finales. Entre otras
posibilidades, el comprador puede escoger una ubicacion del producto dentro
de los anaqueles, o afectar cualquier promocion, con el consiguiente dafo a los
competidores del mercado.

El poder negociador de los proveedores, que también puede impactar
significativamente a un sector, se ve afectado por factores parecidos a los de los
clientes, aunque en algunos casos el analisis sea totalmente opuesto (Villalba, 1996):

= Una elevada concentracion de los proveedores, al igual que en el caso anterior,
les confiere poder, especialmente cuando es dificil para las empresas del sector
cambiar de materia prima.

* En algunos casos, es posible que el proveedor tenga, en virtud de su tamafo y
caracteristicas, la capacidad de integrarse verticalmente hacia abajo y, en
consecuencia, de poner competencia a las empresas del sector.

En la Figura 2 se recoge en forma esquematica las cinco fuerzas de Porter

expuestas por Francés (2001)
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Factores determinantes de la intensidad de la rivalidad Entradas

= Cantidad de competidores (concentracidn) y equilibrio entre potenciales
ellos (en términos de tamafio ¥ recursos)

= Crecimiento de la industria

= Altos costos fijos wo de almacenamiento
= Capacidad excesiva intermitente

= Diferenciacidn de productos (marcas, tipos de productos) Amenaza de

= Diversidad de competidores (en cuanto a objetivas, nuevos entrantes
intereses corporativos, estrategias)

= Costos fluctuantes

¥

= Barreras a la salida (especializacion de los activos, costos Comp_etldore_s de
fijos de salida, interrelaciones estratégicas, barreras la industria
emocionales, restricciones gubernamentales y sociales)

= Complejidad informativa

Factores determinantes de la presencia de nuevos
entrantes

= Barreras a la entrada

= Economias de escala

= Diferenciacidn del producto (identidad de marca, lealtad de
log clientes)

= Reguerimientos de capital

= Acceso a canales de distribucidn

= Wentajas absolutas en costos (curva de aprendizaje,
acceso a los insumos necesarios, ubicacion favorable,
productos y tecnologias patentadas)

= Politica gubernamental (licencias, requlaciones, subsidios)
= Costos de cambio

= Reaccidn esperada de los actuales participantes

Poder de negociacian Compradores

F Y

Foder de negociacion .
de los proveedores

Proveedores

Intensidad de

Factores determinantes del poder de los la rivalidad

proveedores

= Concentracian de los proveedores (Mo, De
proveedares en relacidn con el ndmero de
empresas gue suplen) Amenaza e productos
= Productos diferenciados 0 serviciod sustitutos

= Costos de cambio de un proveedar a otro
(impacto de los insumos en los costos de la
industria, importancia para la industria de los Sustitutos
productos suplidos)

= Existencia de insumas sustitutas

= Impottancia para el proveedor del valumen de Factores determinantes de la
ventas a la industria amenaza de productos sustitutos
= Posibilidad de integracién vertical hacia abajo * Desempefio relativa en relacidn con
del proveedor en relacian con la posibilidad de precios de los sustitutos
integracidn vertical hacia arriba de las = Costos de cambio {de un producto a
empresas de la industria otro)
» Propensian del comprador hacia el
sustituto

Figura 2. Analisis de Porter Tomado de: Francés (2001)

26

de los compradores

Factores determinantes del poder del comprador

» Concentracion de los compradores y volumen de
compras en relacidn con las ventas del vendedar

= Peso del producto comprado en relacidn con los
costos del comprador o de sus compras

= Diferenciacidn de los productos adquiridos (identidad
de marcas)

= Costos de cambio del comprador (impacto en la
estructura de costos del compradar por cambio de
suplidar)

= Informacidn que dispone el comprador

* Posibilidad del comprador de integrarse werticalmente
hacia arriba en relacién con la posibilidad de las
empresas de la industria a la integracidn wertical hacia
abajo

= Impacto del producto sobre la calidad v el desempefio
del compradar

= Ltilidades del comprador (bajas utilidades implican una
alta sensibilidad a los precios)

= Incentivas para los gue toman decisiones



2.3. Analisis de 1a Competitividad. Cadena de Valor

Segtin Francés (2001), La cadena de valor proporciona un modelo de aplicacion
general que permite representar sistematicamente las actividades de cualquier
empresa, ya sea aislada o que forme parte de una corporacién se basa en los
conceptos de costo, valor y margen.

= Valor. Es el precio que el comprador esta dispuesto a pagar por el producto (en

su sentido mas amplio) con base en la utilidad que éste le proporcione, en una
situacion de libre mercado.

= Costo. Es la suma del precio de todos los bienes y servicios internos y externos

utilizados hasta disponer del bien o servicio que se ofrece.

= Margen. Es la diferencia entre el valor y el costo. Para maximizar el margen

se cuenta con dos estrategias alternas: la de diferenciacion (aumentar el valor) y
la de reduccion de costos.

= (Cadena de valor. Estd conformada por una serie de etapas de agregacion de

valor, de aplicacion general en los procesos productivos.

La cadena de valor proporciona:

o Un esquema coherente para diagnosticar la posicion de la empresa
respecto de sus competidores.

o Un procedimiento para definir las acciones tendentes a desarrollar una
ventaja competitiva sostenible.

» Valor agregado. Se crea valor cuando las actividades realizadas incrementan el

precio que esta dispuesto a pagar el comprador por el producto.

Una de las aportaciones mas fundamentales del esquema de Porter es la division
de las actividades de la empresa en dos grupos, las actividades primarias y las de
apoyo, asi como remarcar la importancia del margen como traduccion de una efectiva
creacion de valor, al ser el resultado de la diferencia entre el valor creado y el costo

que le ha supuesto a la empresa hacerlos en las diferentes actividades. (Gimbert, s/f)
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Figura 3. Modelo de la Cadena de Valor Tomado de Deinsa (s/f) La estrategia competitiva
de Michael Porter [Documento en linea] En. http://www.deinsa.com/cmi/porter c03.htm

Una de las aportaciones fundamentales del esquema de Porter es la division de las
actividades de la empresa en dos grupos, las actividades primarias y las de apoyo, asi
como remarcar la importancia del margen como traduccion de una efectiva creacion
de valor, al ser el resultado de la diferencia entre el valor creado y el costo que le ha
supuesto a la empresa hacerlos en las diferentes actividades. (Gimbert, s/f)

Actividades primarias: son aquellas que se encuentran en la linea de agregacion
de valor y tienen que ver con el flujo primario de materiales y servicios. Son las
siguientes (Francés, 2001):

= Logistica de entrada: Comprende la recepcion, almacenamiento, inventario y

manejo de materiales.

= Operaciones: Consiste en la transformacion de los insumos en productos

finales.

= Distribucién (logistica de salida): Consiste en la distribucién de los productos

terminados.

= Mercadeo y ventas: Inducir y facilitar la adquisicion de los productos a los

compradores a través de estudios del mercado, y la promocion y venta.

= Servicios: Consiste en los servicios ofrecidos a los compradores del producto.
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Actividades de apoyo: alimentan a las de la linea primaria y les prestan apoyo, a
la vez que se apoyan entre si. Son las siguientes:

» Direccion: Gerencia general, planificacion, aspectos legales, sistemas y

procedimientos, relaciones publicas e institucionales.

= Finanzas: Caja, tesoreria cobranzas y contabilidad.

= Recursos humanos: Seleccion, promocién, remuneracion, planes de carrera,

incentivos y asignacion de los empleados a las actividades.

» Tecnologia: Know-how, investigacion, desarrollo tecnoldgico (productos y

procesos), inversion en maquina y equipos.

»  Aprovisionamiento (suministros): Compra de materia prima y de otros

consumibles, asi como de repuestos para la maquinaria y equipos.

La cadena de valor propuesta por Porter se refiere a los procesos que sirven para
agregar valor a los insumos hasta la entrega del producto al comprador final, pero
dejan de lado los procesos relativos a innovacion. Estos ultimos se han venido
tornando cada vez mas importantes como fuente de ventaja competitiva. Kaplan y
Norton (1996), citado por Francés (2001), proponen una cadena de valor extendida
que agrega dos segmentos: innovacion y operaciones. El segmento de innovacion se
divide en dos eslabones: disefio y desarrollo. El de operaciones corresponde a la
cadena de valor tradicional y comprende tres eslabones: hacer, mercadear y dar
servicio. Los esfuerzos por mejorar los procesos en el segmento de operaciones se
centran en la llamada onda corta de la creacion de valor. El proceso se inicia cuando
un cliente coloca una orden para un producto existente y termina con la entrega del
mismo al cliente. La empresa crea valor produciendo, entregando y dando servicio a

un costo inferior al precio que el cliente esta dispuesto a pagar.
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Figura 4. Cadena de Valor Extendida Tomado de: Francés (2001)

En la cadena de valor extendida las actividades de apoyo se encuentran
incorporadas en las actividades primarias, de acuerdo con las tendencias actuales en

materia de organizacion.
2.4. Estandar de la Oficina de Proyectos

La idea detrds de una oficina dedicada al control de los proyectos en la
organizacion es la de fomentar el conocimiento y las mejores practicas para gerenciar
proyectos. Esta oficina basa su existencia en la capacidad de generarle a la compafiia
mejores resultados en términos del menor tiempo en el que se completan los

proyectos, del buen uso del presupuesto y del logro de un buen performance.
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Figura 5. Estindar OPM3 de la Oficina de Proyectos Tomado de: Adaptado al Espaiiol
por el Asesor, Original PMI en Inglés

La PMO pasa a ser la casa de los directores de proyectos, donde ellos encuentran
el respaldo necesario para administrar sus proyectos dentro del plazo, coste y calidad
requeridos, por medio de la utilizacion de métodos y procesos de planificacion,
programacion y control. La PMO es responsable de hacer la unién entre la alta
gerencia y la de proyectos, por medio de un sistema de feedback que permite el
mejoramiento continuo de la disciplina en la organizacién. (Gonzalez, s/f)

La implementacion de la gerencia de proyectos (GP) en las empresas requiere el
reconocimiento de la disciplina como algo que demanda del practicante habilidades,
actitudes y comportamientos especificos. El abordaje de gerencia de proyectos
necesita, entonces, de una amplitud profesional. Como individuo, el gerente de
proyectos necesita conocer y saber usar las herramientas de gestion de tiempo, costo,
enfoque y otras. En el nivel organizacional, es imprescindible conocer el ambiente
del proyecto y realizar los esfuerzos necesarios para que los recursos humanos y
materiales estén disponibles.

De la misma forma como la disciplina de gerencia de proyectos comenzo6 a ser

reconocida como una habilidad especifica, comenzaron a surgir las Oficinas de
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Gerencia de Proyectos (OGPs), como una manera de proveer una unidad
organizacional responsable por procesos de gestion de proyectos.

La existencia de la PMO se conoce como la diferencia entre organizaciones
exitosas en el tiempo, con la creacion de un ambiente de Gerencia de Proyectos
versus aquellas organizaciones que solo lo crearon en base a resultados pequefios,
temporales y aislados. Existen diferentes tipos de PMO, desde la oficina unipersonal
que ofrece pocos servicios hasta una PMO “full-blown” donde se ofrecen todos los
servicios del PM (Block and Frame, 1998). Estas tienen muchas tareas que
efectivamente ofrecen un servicio valioso a las organizaciones. Otras sin embargo,

funcionan muy pobremente tan solo como custodios de los proyectos de las

organizaciones.
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Figura 6. Definicion de OGP Tomado de: Rodriguez, Sbragia y Gonsalez (2002)

El objetivo de una PMO deberia estar sostenido por la mision, vision, valores de la
organizacion e iniciativas estratégicas a través de la implementacion efectiva de los

proyectos.
Funciones de la Oficina de Gestion de Proyectos (OGP)

De acuerdo con Rad y Raghavan (2000), cuanto mas complejo es el modelo
adoptado, obviamente mayor sera la lista de atribuciones de la OGP. En general, las

OGPs son responsables por:
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= Prestar servicios internos en Direccion y Gestion de Proyectos (entrenamiento,
y desarrollo de profesionales, consultoria interna, acompanamiento de
proyectos criticos, etc.);

» Desarrollo / implantacion de métodos, procesos y medidas de evaluacion (es el

guardian de la metodologia de Direccion y Gestion de Proyectos);

» Andlisis de mejores practicas (documentacion de los éxitos y fracasos,

investigacion externa sobre las mejores practicas) y,

= Ser depositario de la memoria técnica de los proyectos para que los modelos y

estimaciones puedan ser utilizadas por los Directores de Proyecto.

Ademas de estas funciones bdsicas, hay una tendencia a que la OGP sea quien
establezca un puente entre la alta administracion y los Directores de Proyecto, con el
objetivo de linearlos con las estrategias del negocio.

Hay oficinas de proyectos que tienen la funcidon unica de informar el desempefio
de los proyectos hasta aquellos que participan de la definicion de las estrategias
empresariales y son responsables por el cuerpo de profesionales del area. La PMO
puede tener estar enfocada en los procesos internos (planificacion, gestion de
personas, ejecucion, control de cambios, etc.), asi como también puede
responsabilizarse por interfases externas (satisfaccion del cliente, comunicacién con
los stakeholders, etc.)

Casey y Perck (2001) parten del supuesto de que no existe un unico tipo de PMO
que atienda a todas las necesidades y que se deba evitar un modelo patron que puede
acabar operando como cualquier otro departamento funcional. Diferentes tipos de
PMO resuelven diferentes problemas. Para escoger el modelo adecuado, se debe
tomar en cuenta el nivel de madurez de la gestion de proyectos en la

organizacion. Utilizando el modelo podemos hablar de tres tipos de PMO.
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Figura 7. Modelos Project Management Office Tomado de: Casey y Perck (2001)

Cuando el problema de la empresa es la confusion causada por diferentes tipos de
informes elaborados por distintos directores de proyectos, con jergas variadas, la
solucion seria la Estacion de Control de Proceso. Este tipo de PMO apenas informa
la evolucion de los proyectos, pero no intenta influenciarlos. La PMO informa a los
directores de produccion sobre las condiciones del proceso, sobre la direccion que los
directores estan tomando, pero no influencia la produccion como tal. Su mision es
informar.

Por otro lado, cuando la organizacion tiene problemas de entrenamiento de
personal (el entrenamiento puede existir, pero no se traduce en aplicacion);
metodologias caras y poco utilizadas; altos ejecutivos con poca comprension o vision
equivocada sobre direccion y gestion de proyectos; lecciones aprendidas no utilizadas
en nuevos proyectos; uso y cambio constantes de cualquier método y herramientas, el
Panel de Control parece ser la solucion mas adecuada. En este caso, el director de la
PMO da la direccion a los gestores de proyectos. El Panel de Control establece la
metodologia de gestion de proyectos, incluyendo gestion de riesgo, definicion de
roles y responsabilidades, comunicacion, gestion de objetivos, lecciones aprendidas y
herramientas. También es responsable por la consultoria interna, en el sentido de

garantizar que la metodologia serd seguida, y por la constante mejora en los procesos.
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Tipos de estructura de una PMO segun Leal (2004)
La estructura del PMO debe estar directamente conectada a las funciones donde se

puedan generar actividades que impacten los esfuerzos generados por el programa.

Comite Fjecutivo I

FProgram Manager

PMO

|| Gerente Sublroyecto A" _-I || Gerente SubProvecto “B” _-I

Gerente SubProyecto “Z"

T

Figura 8. Ejemplo de Estructura de una Oficina de Gerencia de Proyectos Dedicada
Tomado de: Leal (2004)

Soporte Dedicado a un Programa

En una estructura dedicada a un programa, la PMO tiene como objetivo soportar
los subproyectos y el gerente de programa tiene bajo su responsabilidad inicamente
el programa en cuestion. La dedicacion de una PMO se explica dada la complejidad
y necesidad de coordinacion integrada entre todos los subproyectos; el gerente de
programa y el comité ejecutivo intervienen en todas las decisiones que se hacen
necesarias en curso de una gran concepcion.

En esta estructura, existe un Gerente de Programa, quien coordina un equipo
compuesto por el PMO y los gerentes de los subproyectos asociados al tema; estos a

su vez tienen asignado un pool de recursos.
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Compartidas con diversos programas o proyectos

En esta estructura la oficina de proyectos tiene bajo su responsabilidad diversos
PMOs involucrados en programas, o el soporte individual de diversos proyectos sin
interdependencia entre si.

Las ventajas en compartir una estructura de una PMO es que ademas de todo
soporte administrativo y operacional proveido, los costos individuales aplicables a

cada proyecto son inversamente proporcionales a la cantidad de proyectos manejada.

Director de Servicios I

PMO Manaser

PMO Programa A i Proyecto 1

e — e
I

Figura 9. Ejemplo de Estructura de una Oficina de Gerencia de Proyectos Compartida
Tomado de: Leal (2004)

El éxito de una oficina de apoyo a los proyectos debe venir del seguimiento de una
filosofia que permita fortaleza por medio de la simplicidad, flexibilidad por medio de
la estandarizacion y ¢éxito por medio de la consistencia. Para lograr esto, los
investigadores Adolfo Blanco (2004) y Harold Kerzner (1996) apoyan las siguientes
claves:

= Accién sobre proyectos en problemas.

= Asistencia en el arranque.
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= Participacion en la seleccion de proyectos.

= Revisiones de proyectos en curso.

* Manejo del pool de recursos.

= Identificacion y formacion de gerentes de proyecto.

= Velar por los principios de la gerencia de proyectos.

ORGANIZATIONAL PROJECT MANAGEMENT MUTURITY MODEL
(OPM3)

OPM3 es un estandar desarrollado por el Project Management Institute cuyo
proposito es proporcionar a las empresas un medio para medir su nivel de madurez,
teniendo como referencia un conjunto de buenas practicas aceptadas como tales por
el mercado y por organizaciones profesionales en el ambito de la gestion de
proyectos.

El OPM3 como estandar, se suma a la Guia del PMBOK vy al Marco de Desarrollo
de las Competencias del Gerente de Proyectos para obtener un enfoque integrado y
entendible, que permita a los profesionales gestionar los proyectos y a su vez lograr la

implementacidn exitosa de las estrategias organizacionales.

Conocimiento.- Capacidades en

gerencia de proyectos oW
organizacional y sus $ :

correspondientes resultados

Mejora.- Secuencia para el
desarrollo de las capacidades

Medicion - Metodos para la
medicion de las capacidades

Figura 10. Elementos del OPM3 Tomado de: Organizational Project Management Maturity
Model (OPM3) Knowledge Foundation
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El OPM3 ofrece una base de conocimientos acerca de la gerencia de proyectos
organizacional en general, y acerca de la maduraciéon en gerencia de proyectos
organizacional en particular. Esto va ayudar a las organizaciones en la medicion de
su actual nivel de maduracion en gerencia de proyectos organizacional, lo cual les

permite planificar un camino de mejora para convertirse en organizaciones maduras.
Tres Elementos Principales (Aliaga, 2003)

El OPM3 esta organizado en base a tres elementos estrechamente relacionados, los
cuales se detallan a continuacion:

Conocimiento. Una organizacion debe tener un soélido conocimiento de la
gerencia de proyectos organizacional y de su proceso de maduracion antes de decidir
realizar una medicidon o embarcarse en el camino de la mejora. E1 OPM3 provee este
entendimiento y describe como reconocer esta maduraciéon en la gerencia de
proyectos organizacional.

El elemento “conocimiento” del OPM3 también ofrece definiciones de términos
relevantes tales como “Mejores Practicas”, “Capacidad”, “Resultado” e “Indicador
Clave de Rendimiento”. Esto también explica como esos componentes pueden ser
alineados a los grupos de procesos de la guia del PMBOK, y propone como ellos
pueden también ser aplicados a la gestion de programas y portafolios dentro de las
organizaciones.

Medicion. El OPM3 provee a los usuarios de una herramienta para comparar su
actual estado de maduracion en gerencia de proyectos organizacional con las
caracteristicas descritas en el Modelo. Midiéndose asimismo en relacion a las
“Mejores Practicas™ dentro del Modelo, una organizacion puede medir su posicion en
una continua maduracion. Adicionalmente, la automedicion ayuda a la organizacion
a identificar sus areas de fortalezas y debilidades.

Mejora. Basado en los resultados de la medicion, una organizacion puede decidir
por continuar un curso de mejora y, consecuentemente, determinar el numero de
“Mejores Practicas” que quiere mejorar. Las organizaciones pueden consultar la base

de datos del modelo para ver la serie de Capacidades que conducen a cada “Mejor
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Practica”. Esto va permitirles identificar los prerrequisitos, manejar los pasos que le

van a conducir desde su actual nivel de maduracion a un nivel mejorado.
2.5. Information Technology Infrastructure Library (ITIL)

Las tecnologias de informacion (T1) son una de las areas en donde se requieren de
mayores cambios, por lo que de manera natural surge la necesidad de implantar un
esquema de gobernabilidad de las TI que permita asegurar la creacion de valor bajo
un nivel de riesgo aceptable.

En el tema de mejores practicas que auxilian para cumplir con los requerimientos
de los esquemas de gobernabilidad de las TI y su importancia en el cumplimiento de
estandares regulatorios, uno de los esquemas mas utilizados y mas importantes es
ITIL.

Segun el articulo “ITIL y la Gerencia del Servicio de IT” de la Universidad Sergio
Arboleda podemos definir Information Technology Infrastructure Library (ITIL)
como:

un enfoque para la reorganizaciéon de IT (Information Technology),
drasticamente diferente, que comprende y documenta un amplio y
consistente conjunto de las mejores practicas (best practices) de IT,
refinadas a través de la experiencia y conocimiento de cientos de expertos
alrededor del mundo. ITIL es un estandar de facto de la industria, no
burocratico, y muy gobernable si se implementa en forma sensible y con
reconocimiento completo de las necesidades del negocio (Universidad
Sergio Arboleda, s/f)

Desarrollado en los 1980, ITIL, se ha convertido en un estandar mundial de facto,
para la Gerencia del Servicio, SM (Service Management). Empez6 siendo una guia
para el gobierno de Reino Unido, descrito por la CCTA (Central Computer and
Telecommunications Agency), mas conocido como OGC (Office of Government
Commerce), se ha convertido en un enfoque common sense, probado y util para
organizaciones de todos los sectores que lo adopten y adapten como patron y guia
fundamental para la Gerencia del Servicio. Este conjunto de Best Practices, sustentan

y son sustentados por el estandar “British Standards Institution's Code of Practice for
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IT Service Management, PD0005”, y a su vez se fundamentan en el estdndar de
Calidad ISO9000.
Sonia Ramos (2005), gerente general de CA Venezuela, sefiald que:

el conjunto de mejores practicas que se enmarcan en ITIL pueden ayudar
a las empresas, sin importar su tamafio, a mejorar la calidad de su negocio
y la administracion de sus departamentos de TI en los niveles de gestion
de servicios, soporte de servicios, distribucion de servicios y gestion de la
seguridad para la infraestructura IT.

ITIL es un marco de referencia para la efectiva administracion de los
procesos IT. Se basa en las mejores practicas de la gestion de los
servicios IT. Propone una terminologia estandar y provee
interdependencias entre los procesos. Define "qué hacer" y "qué no
hacer" y cémo se aplica en una organizacion la gestion del servicio o
"service management". Los procesos ITIL sustentan y no dictan los
procesos de negocios en una organizacion. En resumen, las “best
practices” de ITIL adquieren distintas formas, adaptandose a las
necesidades individuales de cada empresa (Sun Microsystems, s/f)

Tal como lo refiere Technology Services en Computer Associates citado por Pilar
Hernéndez (2005) en su articulo “Mejores practicas: controles que lustran empresas”,
la ejecucion de ITIL parte de la situacion actual del cliente, de su meta final y de la
forma de llegar a ella; por ello es necesario, en primer lugar, hacer un andlisis de los
procesos, del tipo de tecnologia que apoyara la operacion y de las herramientas que
mejoran el estatus actual: “El objetivo es ayudar a definir quién y como ejecutar las
decisiones a traveés de la evaluacion y de controles”.

Caracteristicas de ITIL

= Modelo de referencia no propietario para los procesos de TI

= Adecuado para todas las areas de actividad

« Independiente de la tecnologia y el proveedor

« Basado en las mejores practicas

=  Modelo de referencia para la implementacion de procesos de TI

= Estandarizacion de terminologias

« Interdependencia de procesos

« Directivas basicas para funciones y responsabilidades dentro de cada proceso
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» Indicaciones sobre qué hacer y qué no

El marco de mejores practicas de la administracion de servicios de TIC, ofrece una
amplia gama de procesos segmentados en areas estratégicamente enfocadas a la
calidad y a la satisfaccion de distintas necesidades que se observa, deben ser cubiertas
en la administracion de los mencionados servicios. A continuacion se presenta el
marco de mejores practicas y se mencionaran a grandes rasgos los procesos que estan

involucrados en cada uno de los segmentos.

Application
Management

Figura 11. Modelo descriptivo de IT Infrastructure Library (ITIL) Tomado de:
http://www.itil.org/itil_e/itil_e_030.html

Las areas cubiertas por ITIL, cada una de las cuales se desarrolla en un documento
distinto publicado por la OGC (Lépez, 2004):

= Soporte al servicio: se centra en asegurar que el cliente, externo o interno,
recibe el servicio adecuadamente, y que éste se gestiona internamente de la
mejor forma posible.

« Entrega de servicio: trata todos los aspectos de la administracion de los
servicios de soporte y mantenimiento que se prestan al cliente.

« Planificacion de la implantacion: proporciona una guia para determinar las

ventajas de implantar ITIL en una determinada organizacion.
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Administracion de aplicaciones: ofrece un conjunto de buenas practicas para la
gestion de todo el ciclo de vida de las aplicaciones, centrandose sobre todo en
definicion de requisitos e implementacion de soluciones.
Administracion de la infraestructura de tecnologias de la informacion y
comunicaciones: se centra en la gestion de la administracion de sistemas
(méquinas, redes, sistemas operativos, etc.)
Administracion de seguridad: se centra en el proceso de implementar
requerimientos de seguridad. Relaciona las areas ITIL de soporte y entrega de
servicio.
Administracion de activos de software: proporciona las pautas necesarias para
la gestion del software utilizado en la organizacion, ya sea adquirido o de
desarrollo propio.
Entrega de servicios desde un punto de vista de negocio: fidelizacion de

clientes, servicios de externalizacion, gestion del cambio, entre otras.

Beneficios

El contar con un esquema de administracion de servicios de TIC proporciona los

siguientes beneficios a la empresa (Sun Microsystems, s/f):

Reducir el riesgo en los cambios

Reduccion del nlimero de cambios no exitosos

Productos de software consistentes

Reducir el tiempo promedio de solucién a incidentes

Identificacion temprana de problemas potenciales

Prondsticos precisos del comportamiento de los sistemas con base en su
capacidad

Lograr un nivel de servicio especifico, consistente y cuantificable
Informacién exacta para determinar el costo de propiedad y soportar las
decisiones de inversion

Aseguramiento de calidad en los servicios de TIC y del negocio
Niveles sostenidos de entrega de servicios

Continuidad en los servicios y por consiguiente en el negocio
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= Un paso importante de avance para lograr la certificacion ISO9000

El regirse segun las practicas de ITIL redunda en una mejor utilizaciéon de los
recursos de la organizacion, ya que estd claramente definido hacia donde los deben
dirigir. De este modo, la empresa sera mas competitiva, porque estard en mejor
posicion para hacer cambios en su infraestructura de TI. Adicionalmente, ITIL
optimiza la disponibilidad, confiabilidad y seguridad de toda la plataforma,
especialmente de los servicios "de mision critica", facilitando también el aprendizaje
de experiencias previas, lo que elimina el trabajo redundante. Por otra parte, los
procesos y plazos de un proyecto se ven mejorados, porque estas metodologias
involucran la definicion de procedimientos estdndares, ayudando a brindar asi
servicios que satisfagan las demandas del negocio, clientes y usuarios. Finalmente,
los estandares ITIL ofrecen indicadores de performance demostrables, lo que, por
ejemplo, facilita la justificacion de incrementos de costo en calidad de servicio

(Pagina Oficial ITIL, s/f)

2.6. Modelo de Madurez de Capacidades (CAPABILITY MATURITY
MODEL CMM)

El Software Engineering Institute-SEIL, es un centro de investigacion y desarrollo,
creado por el Departamento de Defensa de los EE UU y asignado en 1984 a la
Universidad de Carnegie Mellon. Su principal objetivo consiste en mejorar e
impulsar la practica de la Ingenieria de Software, para que el software que se
produzca sea de calidad, esté en tiempo y dentro del presupuesto asignado.

Su meta es proporcionar a las organizaciones las pautas de actuacion necesarias
para obtener mejoras observables en su proceso del software, de manera que
desarrollen productos sin defectos respetando requerimientos, fechas y costes
(Chapela, 2001).

Esto se consigue mediante el cumplimiento de cuatro objetivos:

= Acelerar la introduccion en las organizaciones de produccion de software de

las practicas y técnicas de ingenieria del software mas eficaces y eficientes,

identificando, evaluando y mejorando aquellas que se consideren utiles.
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= Mantener a largo plazo la competencia en ingenieria del software y en la

gestion del cambio tecnolégico.

= Habilitar a organizaciones privadas y publicas, trabajando con ellas, para que

hagan mejoras en sus practicas de ingenieria del software.

» Fomentar la adopcion y uso continuo de estandares de excelencia en practicas

de ingenieria del software.

Con esta orientacion, el SEI elabor6 el modelo de mejora de procesos conocido
como CMM (Capability Maturity Model), el cual pretende incrementar la capacidad
administrativa de las organizaciones para predecir y controlar la calidad, programa,
costo, tiempos y productividad de los sistemas de software adquiridos o construidos.

El CMM es un método, que se centra en el estudio de los procesos de software, en
contraposicion al interés por los productos software; tales como: definicion y
desarrollo de los requisitos del software; generacion de datos de prueba; planificacion
de la instalacion del software. Por otra, se fundamenta en que la "madurez" del
proceso es un indicador para construir software de calidad.

El modelo CMM es especifico para el desarrollo de software y por lo tanto sirve
de ‘benchmarking’ para medir la capacidad y competitividad de las organizaciones y
madurez de sus procesos tanto de los sistemas de software construidos como de los
adquiridos. De igual manera, el CMM provee un esquema de niveles por los cuales la
empresa avanza conforme su proceso de desarrollo va madurando en el tiempo
(Chapela, 2001).

Paulk (1995) define al CMM como: “una aplicacion de sentido comtn de los
conceptos de gestion de procesos y mejora de la calidad al desarrollo y
mantenimiento del software”

En este contexto, el CMM se ha convertido en el estdindar de facto para la
evaluacion y el mejoramiento de los procesos de software y en un modelo para juzgar
la madurez del proceso de desarrollo de software de una organizacion e identificar las
practicas clave que se requieren para incrementar la madurez de estos

procesos. (Ferguson, 1999)
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El CMM describe un camino de mejoramiento continuo que parte de
organizaciones inmaduras, con procesos informales y poco definidos hasta llegar a
organizaciones maduras, cuyos procesos son disciplinados y continuamente
mejorados. Las practicas que describe el modelo posibilitan a las organizaciones la
obtencion de las metas de costo, programacion, funcionalidad y calidad para los
productos.

El CMM pretende conseguir mejorar la calidad del software y la calidad de los
procesos utilizados en su desarrollo. Para conseguirlo pone énfasis en conceptos
como la gestion de calidad, la implementacion de procesos repetible, la recopilacion

de datos estadisticos sobre elementos como tasas de fallos, y el trabajo a nivel de

Indican N
Miveles de Capacidad del
Madurez [ proceso
uContienen

B Alcanzan
Areas Claves [ Objetivos
de Proceso

@Organizadas Con

Se aplican .
Caracteristicas | Implementacién o
comunes Institucionalizacién

‘DContienen

Des=scriben
Practicas [ Infraestructura
Claves

Figura 12. Capability Maturity Model Tomado de: Buades, G. (2002) Calidad en
Ingenieria del Software. [Documento en linea] En:
http://dmi.uib.es/~bbuades/calidad/calidad.PPT

Proceso.

El modelo de madurez representa entonces, “a donde la organizacién desea
llegar”, mientras que el resultado de la evaluacion representa “donde la organizacion
esta”. Las posibles brechas detectadas entre ambas situaciones seran los disparadores
del plan de accién para implementar las soluciones que se requiera para mejorar la
estructura de control interno en el grado deseado. De lo anterior se deduce que es tan
importante fijar adecuadamente “hasta donde se desea llegar” (grado de madurez),

como seleccionar los objetivos de control que permitiran realizar la evaluacion. Este
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es un aspecto clave para poder proseguir con una implantacion de CMM exitosa
alineada a las necesidades de la organizacion. Existen otros aspectos que conforman
el modelo de madurez CMM, que se definen a continuacion:

Factores criticos de éxito (SCF) Definen los asuntos mas importantes o las
acciones que debe llevar adelante la gerencia para alcanzar el control sobre los
procesos de TI. Deben ser lineamientos de implementacion orientados a la
administracion y que identifiquen las principales acciones a realizar, desde el punto
de vista estratégico, técnico, organizacional y procedimental.

Indicadores clave de resultados (KGI) Definen métricas que le indican a la
gerencia —después de ocurrido- si un proceso de TI ha alcanzado sus requerimientos
de negocio, usualmente expresados en términos de los criterios de informacion de
CMM:

= Disponibilidad de la informacion necesaria para soportar los requerimientos del

negocio

= Ausencia de riesgos de integridad y confidencialidad

= Eficiencia en los costos de procesos y operaciones

= Confirmacion de confianza, efectividad y cumplimiento

Indicadores clave de desempeiio (KPI) define métricas para determinar cuan bien
se desempenia el proceso de TI para alcanzar la meta. Son los indicadores principales
para saber si es probable o no que se alcance una meta y son buenos indicadores de
capacidades, practicas y habilidades.

= Objetivos

= Compromisos sobre distintas unidades de negocio

= (Capacidades organizativas y técnicas

» Actividades

= Métodos de supervisar la implantacion

= Métodos de verificar la implantacion

El CMM esta compuesto de 316 practicas claves agrupadas en 18 dareas y
distribuidas en una jerarquia de cinco niveles, a través de los cuales una organizacioén

progresivamente alcanza mayor calidad, productividad y menores costos en el
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desarrollo de software. Los niveles progresan desde el 1, que representa el estado
cadtico, hasta el nivel 5, que representa el estado de optimizacion continua (IAGP,
2004).

El valor obtenido es un indicador de toda la empresa, aunque puede darse el caso
de que en algin departamento tenga un nivel de madurez mayor o inferior al

resultante. Los niveles de madurez del proceso son cinco:

Miwel 5
Cptirmizada

Froceso que mejora contnuamente

Miwel 4
Sestionado

Frocesao fiable

Miwel 3
Crefinido

Proceso estindar v constante

Miwel 2
Fepetible

Procesa disciplinado

Miwel 1
Inicial

Figura 13. Niveles del Modelo de Madurez Tomado de: Velando, Mario Computerworld
(1997)

1. Inicial. La empresa no dispone de procesos y controles definidos

Se trabaja con procedimientos que no estan normalizados; es decir, procedimientos
tanto del propio desarrollo de software como de su planificacion y control, que no
estan establecidos explicitamente antes de su uso.

Por otro lado las técnicas y/o herramientas que se emplean para el desarrollo del
software carecen de una integracion entre las mismas y inicamente son empleadas en

algunas fases del ciclo de vida del software.
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La caracteristica de las empresas que se encuentran en este nivel es que no hay un
control de la gestion de proyectos software efectivo, porque puede suceder que la
empresa disponga de procedimientos y técnicas formales, tanto de gestion como del
proceso, y de herramientas, pero no se utilizan de manera estindar en todos los
proyectos

2. Repetible. La empresa tiene métodos estandarizados facilitando procesos
repetibles

Las empresas que se encuentran en este nivel son las que disponen de un control
basico de la gestion de proyectos, gestion de calidad y gestion de la configuracion.

La madurez metodologica de la organizacion permite estimar fiablemente el
tamafio funcional o fisico del sistema, asi como recursos, esfuerzo, costes y
calendario. Se han sentado las bases para repetir €xitos anteriores en proyectos con
aplicaciones similares.

Las areas clave de proceso definidas en este nivel, cuyo estado se puede conocer
mediante diversas métricas, son las siguientes:

a) Gestion de requisitos.

b) Planificacion del proyecto software.

¢) Seguimiento y control del proyecto.

d) Gestion de la subcontratacion del software.

e) Aseguramiento de la calidad del software.

El problema en este tipo de organizacion es que introducir cualquier cambio tiene
un alto grado de riesgo de fracaso.

3. Definido. La empresa monitoriza y mejora sus procesos

Las empresas que se encuentran en este nivel se caracterizan por disponer de:

= Un grupo de proceso, cuyo objetivo es el de mejorar el proceso software.

» Una metodologia de desarrollo software que describa las actividades técnicas y

de gestion requeridas para la adecuada ejecucion del proceso.

Las areas claves definidas en este proceso son:

a) Desarrollo y mejora de los procesos de la organizacion.

b) Definicion de los procesos de la organizacion.
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c¢) Programa de formacion.

d) Gestion integrada del software.

e) Ingenieria de producto software.

f) Coordinacion intergrupos.

g) Revision conjunta.

4. Gestionado. La empresa posee controles avanzados, métricas y
retroalimentacion

Las empresas que han alcanzado este nivel disponen de un control de los costes y
calidad de las principales etapas del proceso. Es prerrequisito que exista una
metodologia de desarrollo software para realizar una medicion efectiva.

Se anade la gestion a un proceso definido. Se usa realimentacion desde las
primeras actividades del proyecto para seleccionar prioridades en las actividades
actuales y conocer como se emplean los recursos. Los efectos de los cambios en una
actividad se pueden seguir en otras. Se recopilan medidas detalladas del proceso del
software y de la calidad del producto. En definitiva, se evalua la efectividad de las
actividades del proceso.

Las areas clave definidas en este nivel son dos:

a) Gestion cuantitativa del proyecto.

b) Gestion de calidad del software.

5. Optimizacion. La empresa emplea métricas con propositos de optimizacion.

En este nivel, las organizaciones se encuentran en un proceso de mejora
continua. Se usan todos los procesos y técnicas modernas, lo mismo que la
administracion cuantitativa. Las organizaciones se enfocan en la mejora a través de
técnicas y procesos de prevencion de defectos, cambios en tecnologia y cambios en
procesos. Menos del 0.1% de las organizaciones en el mundo se encuentran en este
nivel de madurez.

Estos niveles sirven de referencia para el conocimiento del estado de la madurez
del proceso del software en la organizacion. Mediante un amplio conjunto de
métricas se determina la calidad de cada una de las areas clave, obteniéndose una

vision precisa del rigor, la eficacia y la eficiencia de la metodologia de desarrollo de
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una organizacion productora de software. Cada una de las areas estd organizada en
cinco secciones, denominadas caracteristicas comunes:

=  Compromiso de realizacion.

= Capacidad para llevarla a cabo.

« Actividades que hay que realizar.

»  Medicion y analisis.

= Verificacion de la implementacion.

Es importante destacar algunas de las ventajas que se obtienen, como industria y
empresa, al implementar programas de calidad en la mejora de procesos de software:

« La Mejora de Procesos de Software permite la estandarizacion y optimizacion

de procesos y recursos en las empresas.

= Aplicacion de estandares internacionales de calidad en todo el ciclo de vida del

software.

« La calidad del software, por si misma, proporciona a las empresas de Software

una mejor y mas sélida posicion competitiva a nivel internacional.

= Valor de cadena, de los productos de software que se desarrollan:

o Menor Costo para el Cliente. Presupuestos y programas elaborados con
mejores técnicas de estimacion de recursos y tiempos.

o Garantia de Satisfaccion del Cliente. Especificacion y seguimiento de
requerimientos del cliente de manera controlada.

o Reduccion de Fallas y Errores. Personal capacitado en la aplicacion de
mejora de procesos de software.

Mejorando el nivel de madurez de los controles asociados a cada uno de los
procesos de TI, segtn las necesidades reales de €stos, la organizacion lograra mejorar
el nivel de control interno de los mismos. En este caso se obtendran, al menos, un
incremento de la eficiencia operativa y la formalizacion de los procesos. Trabajando
en base al modelo de madurez deseado, se seleccionaran los objetivos de control que
deberan aplicarse a los efectos de evaluar la situacion actual de cada uno de los

procesos de TI de la organizacion. De esta manera se obtendra el grado de

50



cumplimiento de cada proceso tomando como marco de referencia los estandares

provistos por CMM, pero guiados por los requerimientos reales de la organizacion.

2.7. Control Objectives For Information And Related Technology (COBIT)
(WWW.ISACA.ORG)

COBIT ha sido desarrollado como un estandar generalmente aplicable y aceptado
para las buenas practicas de seguridad y control en Tecnologia de Informacion
(TT). — COBIT es la herramienta innovadora para el gobierno de TI -.

La mision del COBIT es buscar, desarrollar, publicar y promover un autoritario y
actualizado conjunto internacional de objetivos de control de tecnologias de la
informacion, generalmente aceptadas, para el uso diario por parte de gestores de
negocio y auditores.

COBIT se fundamenta en los Objetivos de Control existentes de la Information
Systems Audit and Control Foundation (ISACF), mejorados a partir de estandares
internacionales técnicos, profesionales, regulatorios y especificos para la industria,
tanto existentes como en surgimiento. Los Objetivos de Control resultantes han sido
desarrollados para su aplicacion en sistemas de informacion en toda la empresa.

Los Objetivos de Control muestran una relacion clara y distintiva con los objetivos
de negocio con el fin de apoyar su uso en forma significativa fuera de las fronteras de
la comunidad de auditoria. Los Objetivos de Control estan definidos con una
orientacién a los procesos, siguiendo el principio de reingenieria de negocios. En
dominios y procesos identificados, se identifica también un objetivo de control de alto
nivel para documentar el enlace con los objetivos del negocio. Se proporcionan
consideraciones y guias para definir e implementar el Objetivo de Control de T1.

El concepto fundamental del marco referencial COBIT se refiere a que el enfoque
del control en TI se lleva a cabo visualizando la informacidon necesaria para dar
soporte a los procesos de negocio y considerando a la informacién como el resultado
de la aplicacion combinada de recursos relacionados con la Tecnologia de

Informacién que deben ser administrados por procesos de TI.
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Figura 14. Marco Referencial COBIT Tomado de: Fundacion para la Auditoria y Control
de Sistemas de Informacion

La informacion que los procesos de negocio necesitan es proporcionada a través
del empleo de recursos de TI. Con el fin de asegurar que los requerimientos de
negocio para la informacidon son satisfechos, deben definirse, implementarse y
monitorearse medidas de control adecuadas para estos recursos.

(Como pueden entonces las empresas estar satisfechas respecto a que la informacién
obtenida presente las caracteristicas que necesitan? Es aqui donde se requiere de un
sano marco referencial de Objetivos de Control para TI. El diagrama mostrado a

continuacion ilustra este concepto.
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Figura 15. Marco referencial de Objetivos de Control para TI Tomado de: Fundacion
para la Auditoria y Control de Sistemas de Informacion

El marco referencial consta de Objetivos de Control de TI de alto nivel y de una

estructura general para su clasificacion y presentacion. La teoria subyacente para la
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clasificacion seleccionada se refiere a que existen, en esencia, tres niveles de
actividades de TI al considerar la administracion de sus recursos. Comenzando por la
base, encontramos las actividades y tareas necesarias para alcanzar un resultado
medible. Las actividades cuentan con un concepto de ciclo de vida, mientras que las
tareas son consideradas mas discretas.

Los procesos se definen entonces en un nivel superior como una serie de
actividades o tareas conjuntas con ‘“cortes” naturales (de control). Al nivel mas alto,
los procesos son agrupados de manera natural en dominios. Su agrupamiento natural
es confirmado frecuentemente como dominios de responsabilidad en una estructura
organizacional, y estd en linea con el ciclo administrativo o ciclo de vida aplicable a
los procesos de TI.

Por lo tanto, el marco referencial conceptual puede ser enfocado desde tres puntos
estratégicos: (1) recursos de TI, (2) requerimientos de negocio para la informaciéon y
(3) procesos de TI. Estos puntos de vista diferentes permiten al marco referencial ser
accedido eficientemente. Estos tres puntos estratégicos son descritos en el Cubo

COBIT que se muestra a continuacion:

Criterios de informacion

N\
AN
Ny

Dominics

Datos

Instalaciones

Frocesos

Tecnologia

Aclividades

Procesos de TI
[H
D_
A
| |
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Figura 16. Cubo COBIT Tomado de: Fundacion para la Auditoria y Control de Sistemas de
Informaciéon
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En COBIT se han identificado cuatro grandes dominios: planeacion y
organizacion, adquisicion e implementacion; entre y soporte y monitoreo. Las

definiciones para los dominios son los siguientes (Www.isaca.org):

Planeacion y organizacion: Este dominio cubre la estrategia y las tacticas y se
refiere a la identificacion de la forma en que la tecnologia de informacion puede
contribuir de la mejor manera al logro de los objetivos del negocio. Ademas, la
consecucion de la vision estratégica necesita ser planeada, comunicada y
administrada desde diferentes perspectivas. Finalmente, deberan establecerse una
organizacion y una infraestructura tecnoldgica apropiadas.

Adquisicion e implementacion: Para llevar a cabo la estrategia de TI, las
soluciones de TI deben ser identificadas, desarrolladas o adquiridas, asi como
implementadas e integradas dentro del proceso del negocio. Ademads, este dominio
cubre los cambios y el mantenimiento realizados a sistemas existentes.

Entrega y soporte: En este dominio se hace referencia a la entrega de los servicios
requeridos, que abarca desde las operaciones tradicionales hasta el entrenamiento,
pasando por seguridad y aspectos de continuidad. Con el fin de proveer servicios,
deberan establecerse los procesos de soporte necesarios. Este dominio incluye el
procesamiento de los datos por sistemas de aplicacion, frecuentemente clasificados
como controles de aplicacion.

Monitoreo: Todos los procesos necesitan ser evaluados regularmente a través del
tiempo para verificar su calidad y suficiencia en cuanto a los requerimientos de
control.

En resumen, los Recursos de TI necesitan ser administrados por un conjunto de
procesos agrupados en forma natural, con el fin de proporcionar la informacion que la
empresa necesita para alcanzar sus objetivos.

El siguiente diagrama ilustra este concepto:
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Figura 17. Procesos de IT de COBIT definidos dentro de los cuatro Dominios. Tomado
de: Fundacion para la Auditoria y Control de Sistemas de Informacion.

2.8. Metodologia Rational Unified Process (RUP)

Segun Kroll y Kruchten (2003), el Proceso Unificado creado por la empresa
Rational© (RUP) es un método de desarrollo de software iterativo, centrado en la
arquitectura y que se orienta mediante los casos de uso del sistema. Es un proceso de
ingenieria de software bien definido y estructurado.

Mediante el uso de esta metodologia se define claramente quién es el responsable
de cada tarea, qué labores se han cumplido y cuéles quedan pendientes, indicando

cuando se deben realizar cada una de ellas.
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RUP provee a los usuarios de una estructura bien definida para planificar
adecuadamente el ciclo de vida de un proyecto, articulando los puntos clave del
mismo con los puntos de decision que se presenten a lo largo del desarrollo.

Otra de las ventajas que ofrece esta metodologia, es que presenta un estilo de
framework que se puede adecuar al tipo de trabajo o sistema a realizar, es decir, al
caso particular del desarrollo abordado mediante esta metodologia.

Rational Unified Process es un proceso de Ingenieria de Software. Este
proporciona una guia en la asignacion de tareas y responsabilidades dentro de una
organizacion. Su objetivo principal, es asegurar la producciéon de software de alta
calidad que retinan las necesidades de los usuarios finales dentro un cronograma y
presupuesto planificado.

Rational Unified Process se fundamenta en las seis mejores practicas de los
desarrollos de software modernos, los cuales son facilmente adaptables a un amplio
rango de proyectos y organizaciones. Estas son las siguientes:

1. Desarrollo de software iterativo
Manejo de requerimientos.

Uso de componentes basados en arquitecturas.
Modelos de software visuales.

Verificacion continua de la calidad de software.

A

Manejo del cambio del software.

Rational Unified Process estd basado en cinco elementos fundamentales a través
de los cuales el modelo es implementado. Estas técnicas son las siguientes:

1. Trabajadores (Workers). Este define la conducta y responsabilidades de un
individuo o de un grupo de individuos que trabajan juntos como equipo. El
comportamientos se expresa en términos de las actividades que el trabajador realiza;
cada trabajador esta asociado con un conjunto de actividades cohesionadas y
relacionadas entre si.

2. Actividades. Los trabajadores tienen actividades las cuales definen el trabajo
que ejecutan. Una actividad es una unidad de trabajo que un individuo en un rol

especifico debe realizar para producir asi un resultado significativo en el contexto de
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proyecto. Las actividades pueden ser repetidas varias veces en el mismo artefacto,
especialmente de una iteracion a otra mientras el sistema es redefinido y expandido.

3. Artefactos. Las actividades tienen entradas y salidas que constituyen los
artefactos. Un artefacto es una pieza de informacion que es producida, modificada o
usada por un proceso. Los artefactos son los productos tangibles de un proyecto: las
cosas que el proyecto produce o utiliza mientras se trabaja en el producto final. Los
artefactos son utilizados como entradas por los trabajadores para realizar una
actividad y son a su vez el resultado o salida de tal actividad.

4. Flujo de Trabajo (Workflow). Es una secuencia de actividades que producen un
resultado de valores observables. Constituyen una manera de describir secuencias
significativas de actividades que producen un resultado valorable y que muestran las
interacciones entre los trabajadores.

5. Disciplinas: Son los repositorios 16gicos donde se agrupan todos los elementos
asociados con el proceso de desarrollo de acuerdo a su tipo (Roles, actividades,
artefactos, etc.).

Ademas de los elementos antes mencionados, también se pueden considerar otros
elementos que tiene la caracteristica de hacer los procesos mas simples de entender y
utilizar. Estos elementos son los siguientes:

1. Guias. Son reglas, recomendaciones o heuristicas que soportan actividades y
pasos. Ellas describen técnicas especificas para la creacion de ciertos artefactos, la
transformacion de un artefacto en otro, o el uso de Unified Modeling Lenguaje
(UML).

2. Plantillas (Templates). Son modelos o prototipos de artefactos.

3. Tool mentors. Proporcionan una guia adicional mediante la demostracion del
uso de una herramienta especifica de software. Estos son proporcionados a través del
enlace de las actividades con herramientas tales como Rational Rose, RequisitePro,
ClearCase, ClearQuest, y TestStudio.

4. Conceptos. Algunos de los conceptos claves como iteraciones, fases,
artefactos, riesgo, pruebas de desempeino entre otras; son introducidos en diferentes

secciones del proceso, usualmente relacionadas al mas apropiado elemento.
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5. El Proceso Unificado se caracteriza por ser:

Orientado a casos de uso: los requerimientos del sistema se analizan desde la
perspectiva de las interacciones que tendria el usuario con el sistema (el término
“usuario” engloba tanto personas como otros sistemas que soliciten algun
servicio del mismo). Un caso de uso es una parte de funcionalidad del sistema
que devuelve al usuario un resultado de valor. La diferencia con las
especificaciones funcionales las cuales responden a la pregunta ;qué se supone
debe hacer el sistema? es que los casos de uso ademas responden a la pregunta
(para cudles usuarios? Los casos de uso dirigen el proceso de desarrollo de
software, porque a partir de ellos se disefia, implementa y prueba el
sistema. (son desarrollados conjuntamente con la arquitectura del sistema, la
arquitectura influye en la seleccion de los casos de uso).
Arquitecturalmente céntrico: La arquitectura del software se describe desde las
diferentes perspectivas del sistema a construir. La arquitectura debe contener
tanto los aspectos estaticos como los aspectos dindmicos del sistema. La
arquitectura del sistema es la forma del producto y los casos de uso son la
funcionalidad del producto. El primer bosquejo de la arquitectura se construye
a partir de restricciones que no se encuentran en los casos de uso
(i.e. plataforma) y teniendo un entendimiento general de los
requerimientos. Luego de identificar los casos de uso mdas importantes, la
persona que disefia la arquitectura debe especificarlos detalladamente en
términos de subsistemas, clases y componentes. Durante todo el proceso la
maduracion de los casos de uso y la arquitectura se realiza de forma paralela.
Iterativo e incremental: El trabajo necesario para llegar al producto final es
dividido en mini proyectos. Los desarrolladores deciden qué sera
implementado en la proxima iteracion con base en que:
o La iteracién aborda un conjunto de casos de uso que extienden la usabilidad
del producto que hasta ahora ha sido desarrollado. El incremento no
necesariamente es aditivo, puede tratarse de sustituir un disefio por uno mas

detallado o mas sofisticado.
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o Laiteracion se enfoca a resolver los riesgos mas importantes.

Phases
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Figura 18. Iteraciones en las distintas fases de RUP Tomado de: Kroll P. y Kruchten P
(2003)

Sucesivas iteraciones construyen a partir de los artefactos desarrollados en la
iteracion anterior. Se habla de que son mini proyectos porque desde el punto de vista
de los casos de uso se continla consecuentemente con las fases de un desarrollo
(andlisis, disefio, implementacién y pruebas) que terminan construyendo un cédigo
ejecutable por caso elegido para esa iteracion. Cabe destacar por segunda vez que un
incremento no necesariamente es aditivo. En la Figura 18 se observa un diagrama
que muestra como se distribuyen las iteraciones a lo largo de las diferentes fases del

desarrollo de un sistema empleando la metodologia RUP.
2.9. Sistema de Gestion de la Calidad. ISO 9000

La Organizacion Internacional para la Estandarizacion, ISO por sus siglas en
inglés (International Organization for Standardization), es una federacion mundial

que agrupa a representantes de cada uno de los organismos nacionales de



estandarizacion, y que tiene como objeto desarrollar estandares internacionales que
faciliten el comercio internacional.

Estas normas requieren de sistemas documentados que permitan controlar los
procesos que se utilizan para desarrollar y fabricar los productos y servicios. Estos
tipos de sistemas se fundamentan en la idea de que hay ciertos elementos que todo
sistema de calidad debe tener bajo control, con el fin de garantizar que los productos
y/o servicios se fabriquen en forma consistente y a tiempo.

Las ISO 9000 no definen como debe ser un Sistema de Gestion de Calidad de una
organizacion, sino que ofrecen especificaciones de como crearlo e implementarlo;
éste serd diferente en funcion de las caracteristicas particulares de la organizacion y
Sus procesos.

Las ISO 9000:2000 quedaron conformadas por tres grandes apartados:

= ISO 9000:2000, Sistemas de Gestion de Calidad: Principios y vocabulario.

= ISO 9001:2000, que trata sobre los requisitos de los Sistemas de Gestion de

Calidad, y las

= ISO 9004:2000, que se refieren a recomendaciones para llevar a cabo las

mejoras de calidad.

Las caracteristicas mas importantes y novedosas de esta serie segin De La Cruz
(s/f) son:

» La orientacion hacia el cliente

= La gestion integrada

= El énfasis en el proceso de negocios

= La incorporacion de la Mejora Continua

» La medicion de la satisfaccion del cliente

La adopcion de un sistema de gestion de la calidad deberia ser decision estratégica
de la organizacion. El disefio y la implementacion del sistema de gestion de la
calidad de una organizacion estan influenciados por diferentes necesidades, objetivos
particulares, los productos suministrados, los procesos empleados y el tamafo y

estructura de la organizacion.
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Los requisitos del sistema de gestion de la calidad especificados en esta Norma

Internacional son complementarios a los requisitos para los productos.
Enfoque basado en procesos

Senala Gazella en ISOSYSTEM®, que esta Norma Internacional promueve la
adopcion de un enfoque basado en procesos cuando se desarrolla, implementa y
mejora la eficacia de un sistema de gestion de la calidad, para aumentar la
satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos.

Para que una organizacion funcione de manera eficaz, tiene que identificar y
gestionar numerosas actividades relacionadas entre si. Una actividad que utiliza
recursos, y que se gestiona con el fin de permitir que los elementos de entrada se
transformen en resultados, se puede considerar como un proceso.

La aplicacion de un sistema de procesos dentro de la organizacion, junto con la
identificacion e interacciones de estos procesos, asi como su gestion, puede
denominarse como “enfoque basado en procesos”.

Una ventaja del enfoque basado en procesos es el control continuo que
proporciona sobre los vinculos entre los procesos individuales dentro del sistema de
procesos, asi como sobre su combinacion e interaccion.

Un enfoque de este tipo, cuando se utiliza dentro de un sistema de gestion de la
calidad, enfatiza la importancia de:

a) la comprension y el cumplimiento de los requisitos,

b) la necesidad de considerar los procesos en términos que aporten valor,

c) la obtencion de resultados del desempefio y eficacia del proceso, y

d) la mejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas.
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gestion de la calidad

|

\
—— < HESpDn.Sablh.l:!ad I||\
de la direccion |
i Clientes

Clientes N

=

L
Gestidn de loz Mediciuﬁr! andliziz PR IS atisfaccisn
[eCurEns V mejara
. Entradas R ealizacion Salidas
Requisitos b Producto }—.
del producta

Leyenda
— » Actividades que aportan walar
————  Flujo de infarmacian

Figura 19. Modelo de una Sistema de Gestion de la Calidad basado en Procesos Tomado
de: Nomas Serie COVENIN - ISO 9000:2000

Un modelo es un esquema tedrico de un sistema o de una realidad compleja que se
elabora para facilitar su comprension y el estudio de su comportamiento.

El concepto basico de proceso es el de un conjunto de actividades
interrelacionadas que transforman elementos de entrada en elementos de salida. Esta
definicion es a su vez aplicable a las actividades mencionadas considerandolas
subprocesos.

Durante la transformacion de las entradas en salidas el proceso consume
recursos. Se puede obtener informacion sobre la actividad del proceso realizando
mediciones y analizando la informacion recopilada para obtener indicadores. Cuando
sea preciso evidenciar el funcionamiento de un proceso se generaran registros que
reflejen documentalmente la actividad realizada por el mismo.

La diferencia que aporta un proceso entre la entrada que recibe y la salida que

entrega, se denomina “valor afiadido”. Clasificando los procesos en funcion del valor

62



afadido que aportan al usuario diferenciamos entre procesos clave y procesos de
soporte (UNE-EN ISO 9001:2000):

CLAVE. Aportan valor afiadido directamente al usuario. Béasicamente son
aquellos por los que el usuario solicita el servicio y los que percibe directamente.

SOPORTE. Aportan valor afiadido a otros procesos. Forman la infraestructura
organizativa necesaria para los procesos clave.

La gestion de los procesos implica usar un método planificado que
sistematicamente permita:

» Identificar y definir los procesos.

= Establecer las interacciones entre los mismos.

= Ejecutarlos de forma efectiva ajustindose a unos comportamientos

previstos. Debe obtenerse una escasa variabilidad, aumentando la eficiencia y
la eficacia de los procesos.

= Revisar los procesos y actuar sobre los mismos estableciendo acciones que

corrijan las desviaciones que excedan la tolerancia admisible.

» Identificar y analizar oportunidades de mejora.

La toma de decisiones debe apoyarse en el andlisis de la informacion sobre el
comportamiento y las tendencias de los procesos. Las mediciones y los andlisis
mediante indicadores tienen que formar parte de la actividad planificada.

La gestion mediante procesos supone un cambio importante en la percepcion que
la organizacion tiene de si misma. La perspectiva tradicional se configura mediante
estructuras verticales que forman una jerarquia de servicios, areas, secciones,
negociados, etc. Se centra en las agrupaciones de recursos humanos y en la cadena de
mando existente.

Esta vision debe coexistir con una perspectiva horizontal que visualiza la
organizacion como una red de procesos interrelacionados por los flujos de trabajo que
se generan. El cambio de punto de vista implica prestar atencion no soélo a “quién”
presta los servicios (recursos) sino “como” (procesos) se prestan.

La vision centrada en los flujos de trabajo y procesos facilita la planificacion y

ejecucion del trabajo por proyectos permitiendo focalizar los objetivos, el esfuerzo y
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los resultados en los procesos que aportan valor. También permite identificar
oportunidades de automatizacion de los flujos de trabajo siendo el punto de partida
para la aplicacion de técnicas de workflow.

El ciclo Planear, Hacer, Verificar y Actuar (PHVA) es un ciclo dindmico, que
puede desarrollarse dentro de cada proceso de la organizacion y en el sistema de
procesos como un todo. Estd intimamente asociado con la planificacion,
implementacidn, control y mejora continua, tanto en la realizacion de producto como
en otros procesos del Sistema de Gestion de la Calidad.

El mantenimiento y la mejora continua de la capacidad del proceso pueden
lograrse aplicando el concepto PHV A en todos los niveles dentro de la organizacion.

Esto aplica por igual a los procesos de alto nivel y a las actividades operacionales
simples llevadas a cabo como una parte de los procesos de realizacion del producto.

En las actividades propias de una organizacion la aplicacion del ciclo PHVA al
desarrollo e implantacion del sistema se hace muy sencilla cuando se aplica en forma
genérica a cada uno de los proyectos. A continuacion se detallan cada una de las
fases del ciclo PHVA:

Planificar. Establecer los objetivos y procesos necesarios para entregar los
resultados de acuerdo con los requerimientos de los clientes y las politicas de la
organizacion.

Hacer. Implementar los procesos.

Verificar. Monitorear y medir los procesos y productos contra las politicas,
objetivos y requerimientos para el producto y reportar los resultados.

Actuar. Tomar acciones para mejorar el desempeno de los procesos
continuamente.

La aplicacion del ciclo PHVA debe generar precisiones sobre lo siguiente:

» Requerimientos de los clientes (entenderlos para poder cumplirlos).

= Politicas de la organizacion (satisfaccion de los clientes).

= Resultados a entregar (a quién, desempefio de los procesos y efectividad).

= Objetivos necesarios (mejora continua de los procesos con base en mediciones

objetivas).
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= Procesos y responsabilidades necesarios para el logro de los objetivos
(considerarlos en términos de valor agregado y con base en los procesos que

pide la norma).

Marco Conceptual

Segiin Méndez (2004), la funcién del marco conceptual es definir el significado de
los términos (lenguaje técnico) que van a emplearse con mayor frecuencia y sobre los
cuales convergen las fases del conocimiento cientifico (observacion, descripcion,
explicacion prediccion).

Gestion o Gerencia de Proyectos: Es la aplicacion de conocimientos,
herramientas y técnicas para planificar actividades a fin de satisfacer o superar las
necesidades y expectativas de los participantes directos de un proyecto. Satisfacer o
superar las necesidades y las expectativas de los participantes directos
invariablemente implica equilibrar las demandas competitivas entre los siguientes
elementos: alcance, tiempo, costo y calidad; participantes directos con necesidades y
expectativas dispares; requisitos identificados (necesidades) y requisitos no
identificados.

Information Technology Infrastructure Library (ITIL): ITIL es una coleccion
de libros que reunen una serie de mejores practicas de la industria, en materia de
administracion de servicios de Tecnologia de Informacién y Comunicacién
(TIC). Dicha administracion se basa en procesos comunes, roles y actividades, con
una referencia de intercomunicacion bien establecida y buscando siempre la mayor
calidad en el servicio y su justificacion en costo.

Oficina de Gerencia de Proyectos, OGP o PMO: La OGP se considera “la casa”
donde los gerentes de proyectos encuentran el respaldo necesario para administrar sus
proyectos dentro del plazo, costo y cualidad requeridos, por medio de la utilizacion de
métodos y procesos de planeamiento, acompafamiento y control. Ademas de eso, la

OGP es responsable por hacer el enlace entre el gerente de proyecto y la alta
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administraciéon, por medio de un sistema de feedback que permite el
perfeccionamiento continuo de la disciplina en la organizacion.

Sistemas de Gestion de Calidad: Fundamentos, vocabulario, requisitos,
elementos del sistema de calidad, calidad en disefio, fabricacion, inspeccion,
instalacion, venta, servicio post venta, directrices para la mejora del desempefio.
Otros conceptos condensados

» [TIL (IT Infraestructura Library): comprende un conjunto de mejores practicas

para la gestion de servicios de T1.

= ISO 9001:2000: sistema de gestion de calidad, basado en procesos, cuyo foco

estd en el mejoramiento continuo y en la satisfaccion de los clientes.

= CMM (Capability Maturity Model): conjunto de mejores practicas para el

desarrollo de productos de software.

= PMO (Project Management Office): metodologia en gestion de proyectos.

= RUP (Racional Unified Process): proceso de desarrollo de software, cuyo

objetivo principal es asegurar la produccion de software de calidad dentro de

plazos y presupuestos predecibles.
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CAPITULO 3
MARCO ORGANIZACIONAL
Resena Historica

Integra Consultores C.A. al momento de su fundacion tuvo como principal objetivo ser
la compafiia que desarrollara aplicaciones basada en componentes, con los mas altos
estandares tecnologicos, capaces de ser reutilizables y portables para el beneficio directo de
sus clientes. Desde entonces hasta la actualidad ha ido creciendo en los servicios que presta
a sus clientes, convirtiéndose en una empresa que brinda soluciones tecnologicas integrales.

El objetivo principal es el de proveer a sus clientes los recursos tecnologicos y humanos,
con el conocimiento y la experiencia necesaria para llevar a cabo proyectos en el area de
sistemas.

Los servicios de consultoria ayudan a sus clientes a soportar las estrategias para el
desarrollo de sus plataformas de e-business. Y es que, a medida que las organizaciones
instalan sus soluciones, requieren sacar el maximo provecho a la inversion realizada en
diferentes sistemas y plataformas.

Habilidades

= Capacitacion Funcional y Técnica

= Consultoria Integral

= Soporte de Migraciones

= Soporte de Migraciones y entonacion de aplicaciones

Mision: Crear soluciones para el control y manejo automatizado de la informaciéon a
través del uso Optimo de la tecnologia, con el fin de proporcionar un apoyo confiable y
eficiente a nuestros diversos clientes, impulsando la innovacion y la calidad en el servicio

dentro de un marco de responsabilidad y ética profesional
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Vision: Ser una empresa de tecnologia reconocida a nivel nacional y mundial,
manteniendo un nivel de excelencia y mejora continua, para ofrecer mejor calidad y superar
las expectativas de nuestros clientes.

Organigrama: La estructura de Integra Consultores es PROYECTIZADA, en donde la
importancia del proyecto es tal que existe un gerente o coordinador de proyectos, quien

debe combinar sus responsabilidades hacia el proyecto con su experiencia técnica.

Pedro Urbina Biagio Luca
Gerente de Ventas Gerente de Proyectos
Morelia Rodriguez |]
Agistente
Brigida Senior

Lider de Proyecios

| [ ]
Jushelys Barientos Eduarde Ascania Maria Yepez Vemnf;:?; g
Analista de Negocio ConsultorArquitecto Analista de Negocio F‘nog-amat.:io!
[ 1
Jorge Roman Luisana Figuera Lourdes Franco
Consultor Programador Consultor DBA
[ |
Mariauxi Rocriguez Hellin Qdreman Joseé Manuel Medira
Aleszandra Ferrari Analista Analista Analisia
Analista
Yeliza Rodriguez
Analista
Carolina Araujo Glenn Ihab::,g::;mm
Analista Analista

Figura 20. Organigrama Integra Consultores Tomado de: Integra Consultores
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CAPITULO 4

DESARROLLO Y ANALISIS DE LA
COMPETITIVIDAD DE INTEGRA CONSULTORES

4.1. Analisis de las 5 Fuerzas Competitivas de Porter
En esta seccion se analiza la competencia del sector para Integra Consultores, a

través de la herramienta del Modelo de las cinco Fuerzas de Porter.

Tabla 1

Fuerzas de Porter

Fuerza Competitiva Alto Medio Bajo
‘Rivalidad entre Competidoress X
Competidores Potenciales X
Poder del Proveedor X
Poder del Comprador X
Productos Sustitutos X

Fuente: Autora
Rivalidad entre Competidores

En cuanto al rubro rivalidad, éste es incrementado por los siguientes factores: el
crecimiento acelerado que presentan las empresas del sector del software, en la
actualidad, las operaciones de comercio electronico, las barreras de entrada que tenga
esta industria, las politicas de proteccion a los derechos de autor y la promocion de la
competencia.

La mayor parte de las empresas necesita reducir costos, diferenciar sus productos,
y automatizar al maximo sus operaciones para poder competir con nuevos rivales

globalizados. Las barreras de entrada a la industria de software son relativamente

69



bajas (salvo por la necesidad de capital, la mayor parte de los profesionales del area
tecnologica pueden emprender sus propios negocios), lo cual incrementarda la
competencia en el mercado.

Por ultimo, en un sector en el que la innovacion marca la pauta y permite la
diferenciacion de los productos, es indispensable tener reglas claras de promocion de
la competencia y cumplimiento de las reglas de derecho de autor. Marcos legales que
definan el esquema de otorgamiento de patentes y licencias, que castiguen las
practicas monopdlicas y que permitan el cumplimiento de los derechos de propiedad
intelectual y de autor.

Segun los resultados del “Estudio sobre las caracteristicas de los competidores de
la Industria de Software en Venezuela”, realizado por INCAE, a una muestra de 40
empresas de software en Venezuela, los competidores de la industria basan su
estrategia principalmente en el precio de los bienes y servicios que ofrecen, y
compiten en menor medida por medio de la diferenciacion del producto y del uso de
la innovacion.

Competidores Potenciales

Basandonos en las similitudes de los servicios y los productos prestados a nuestros
clientes, tenemos los siguientes competidores:

« Cograf. Empresa integral de disefio, especializada en las disciplinas de
comunicacion social que estan relacionadas con la administracion y la gerencia
de la imagen de marcas de empresas, organizaciones, productos y servicios.

« Netix. Empresa dedicada a la distribucion de paquetes de software.

« Isso Itp. Empresa que provee soluciones y servicios para la prevencion,
proteccion, deteccion de intrusos y respuesta a sus necesidades de seguridad
informatica.

« Exora Consultores.

«  Megasoft. Ha orientado sus negocios al area de desarrollo, comercializacion de
productos y servicios, ademas de representaciones de tecnologia de informatica.

= Qiosec.
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» Net-People. La compaiia se especializa en tecnologia avanzada, como
tecnologias inaldmbricas y aprendizaje electronico (e-learning).

= Adver Web. Se dedica especificamente a disefio de paginas web. Ofrece
servicios de: disefio web, hospedaje, e-commerce y promociones.

« FYC Sistemas. Tiene como misién ayudar a las mas importantes empresas de
la region a lograr y mantener ventajas competitivas a través del uso efectivo de
la tecnologia. En ese sentido, su orientacién es muy especifica hacia soluciones
tecnologicas altamente especializadas, disefiadas para empresas que quieren ser
competitivas en un mercado globalizado.

» ACM Group. Es una firma global de negocio y tecnologia que proporciona un
enfoque extraordinario en la administracion alta del negocio del valor y pericia
tecnoldgica que maneja la innovacion y las decisiones del desafio.

» Conectium. Desarrolla Soluciones de Internet Moévil utilizando la figura de
portales private-label, portales que utilizan la marca y nombre del operador
celular, para satisfacer las necesidades de las operadoras celulares (carriers) y
sus mercados.

« Manapro Consultores. Ofrece una extensa gama de Productos para la
automatizaciéon de su negocio. Ofrecen soluciones de negocios para las
empresas incorporando experiencias en Software, Consultoria, Soporte,

Equipos, Redes y Comunicaciones.
Poder del Proveedor

Los principales proveedores de las empresas de este sector corresponden a los
proveedores de cierto tipo de software (paquetes para realizar disefos, construir
programas y administrar recursos informaticos, entre otros), hardware (equipos de
computos, servidores, dispositivos periféricos, equipos moviles como teléfonos y
agendas electronicas, entre otros) y equipo de telecomunicaciones.

Es importante mantener estrechas relaciones con estos proveedores, de manera que

Integra Consultores pueda apoyar el desarrollo de sus productos sobre una base de
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asistencia, apoyo continuo e incluso de realimentaciéon que genere nuevos insumos

para el redisefio de éstos.
Entre los proveedores se destacan: BEA, ORACLE, Microsoft, HP, DELL y
ALTOVA.

BEA

Conocidos con la empresa de Middleware, cuentan con una serie de productos
que sirvan de base para el desarrollo de aplicaciones de mision critica.

Sus productos son: BEA Tuxedo, BEA Weblogic Server (Servidor de
aplicaciones Java certificado J2EE), BEA Integration, ideal para el manejo de
flujos de trabajo e integracion de aplicaciones), BEA Portal, para el desarrollo
de portales empresariales para Internet y la Intranet, y BEA LiquidData para la

unificacion de queries.

NOVELL

La adquisicion de SUSE Linux por parte de Novell abre una serie de opciones a
todos los clientes que corren sus aplicaciones Java bajo sistemas operativos

propietarios y de alto costo.

RATIONAL SOFTWARE

Cuenta con una serie de herramientas de productividad para apoyar todas las
fases de un proyecto de sistema de informacion o de gestion de proyectos. Su
producto mas importante es el RATIONAL ROSE ahora llamado XDE, donde
se pueden elaborar todos los modelos UML producto de las fases de un

proyecto de sistemas de informacion.

ORACLE

Su producto mas conocido es el servidor de base de datos Oracle. Ahora ofrece

productos para apoyar todas las areas de las empresas. Esto lo hace con sus
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productos de Inteligencia de Negocios, Servicios de colaboracion, herramientas

de desarrollo y su servidor de aplicaciones IAS.

COMPOZE

» Ofrece Portlets para la integracion de BEA Portal y Oracle Portal con el
servidor de mensajeria Exchange y Lotus. Cuentan con portlets para la
automatizaciéon de oficina tales como: Calendario, Chat, Conferencia y
WhiteBoard para presentaciones.

» Ideal para que los usuarios puedan acceder a sus servicios de colaboracion a
través de un portal empresarial, ligero y personalizado. Ademas, es posible

establecer sesiones de chat con otros empleados.

VENETICA

= Ofrece una seria de portlets a BEA Portal para la administracion, visualizacion
y autorizacion de los documentos que seran visualizados desde un portal.

» Ideal para compartir documentos a través de la Web entre los participantes de
un proyecto. Con VENETICA es posible establecer quienes son las personas
que autorizan la publicacion de un documento Word, Excel en el Portal

Corporativo, sin la intervencion de un webmaster o del personal de sistemas.

ALTOVA

» Oftrece una herramienta de desarrollo que acelera el tiempo de construccion de
aplicaciones al asociar las clases y sus atributos de base de datos a través de un

editor muy poderoso XML.

WEBTRENDS

= Ofrece una herramienta que despliega estadisticas del uso de los webservers o
de los diferentes portales. Si estd interesado en conocer el numero de visitas

por dia, las paginas mas visitadas, los usuarios mas frecuentes, los errores en el
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site ' y mucho mas. Con Webtrends, las empresas pueden direccional su
presupuesto hacia las secciones de contenido mas rentables.

Estos proveedores, ademds de brindar sus servicios o productos de software,
también dictan cursos de adiestramiento de sus aplicaciones. Muchos de ellos
tomados por el personal de la compaiiia para su capacitacion profesional.

Asimismo, existen otros proveedores importantes como las empresas de disefio
grafico.

En algunos casos cuando Integra Consultores requiere de personal especifico y
especializado en una determinada area de sistemas informaticos, recurre a empresas
denominadas “headhunters”, quienes se encargan de buscarles un perfil que se adecue
a las necesidades de la empresa. Ejemplo de ellas tenemos: Heidrick And Struggle
Consultores, Adecco, entre otras.

Como en todo negocio tecnologico, el poder realmente esta inclinado mas hacia

los proveedores.
Poder del Comprador

La demanda viene establecida por tres grupos principales: empresas, gobierno y
usuarios en general. En el caso de las empresas, la demanda por servicios
tecnoldgicos esta correlacionada directamente con las presiones por modernizacion y
apertura que establece actualmente la globalizacion.

Algunos de nuestros clientes son: Banco Central de Venezuela, Colombia Moévil,
Bigott, Serenos Responsables (SERECA), Digitel TIM, Centenal, Seguros Venezuela
y CANTV.

Productos Sustitutos

= Procesos llevados manualmente, en archivos planos.
= Herramientas de Microsoft Office (Ejemplo: Excel).
A continuacion, se presenta el desarrollo y el andlisis de los factores que

intervienen actualmente en la competitividad de Integra Consultores, C.A., utilizando
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para ello el Modelo del Diamante Porter, aplicandolo a la actual interaccién con sus

clientes principales.
4.2. Condiciones de Factor

Cantidad, habilidades y costos de personal
Desarrollo

Actualmente, INTEGRA cuenta con aproximadamente 20 empleados del area de
tecnologia informatica, entre ellos ingenieros, licenciados y técnicos superiores. Los
honorarios profesionales de éstos son pagados a la tasa promedio de pago del pais.

Entre las habilidades mas comunmente usadas por el personal se pueden
mencionar las siguientes: Administracion de Proyectos, Capacitacion Funcional y
Técnica, Consultoria Integral, Soporte de Migraciones y Soportes a Clientes en el

sitio.
Analisis

INTEGRA cuenta con una némina de personal, considerada promedio en el
universo de las empresas de su tipo en el pais, pero; sin embargo, en funcion de la
demanda actual y el crecimiento del portafolio de proyectos es necesario incrementar
el nimero de empleados, ya que el mismo no garantiza el éxito de retos futuros para
los proximos cinco afios (horizonte de proyectos)

Las habilidades con las que cuenta el personal garantizan la calidad de las
aplicaciones a desarrollar, para los clientes de Integra.

El personal es remunerado en funcion de sus capacidades, conocimientos y
habilidades técnicas y gerenciales, segun su desempefio en la empresa;
especificamente el desarrollo de las actividades que ejecuta para los clientes de la
empresa, generalmente en las mismas instalaciones de dichos clientes.

Dicha remuneracién incluye los beneficios que contempla la ley; siendo éste uno

de los factores que contribuye a que la rotacion de personal sea casi nula.
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Factores Fisicos (Tierra, agua y energia)

Estos factores no son criticos para INTEGRA, ya que para la mayoria de los casos
se trabaja en las instalaciones de los clientes. Pero de igual manera la empresa cuenta
con una oficina en la cual se proveen los servicios basicos de energia eléctrica y agua

potable para el consumo humano.

Nivel de conocimientos que abarca los de tipo cientifico, técnico y tecnologicos que

inciden en la cantidad y calidad de los bienes y servicios
Desarrollo

Las ciencias manejadas por INTEGRA, para sus actividades rutinarias, son las
referentes a la informatica, que son competencias intrinsecas de su propio personal, y
las correspondientes, a las aplicaciones de sus clientes, relacionadas con las ciencias
administrativas y de gestion (gerencia de recursos humanos, gerencia de proyectos,
administracion, gerencia de operaciones, etc.).

Los recursos técnicos manejados por INTEGRA van desde las herramientas
propias del area de Tecnologia de Informacion, como las herramientas de analisis,
disefio y desarrollo en las Plataformas J2EE, BPEL/BPELJ; en los lenguajes de
Programacion HTML, JAVA, C/C++, PL/SQL, ASP; en los ambientes de desarrollo
de Aplicaciones de BEA, IIS, Oracle IAS; ambientes para administracion tipo
Repositorio de Datos, con base en SqlServer, Oracle, DB2, POINTBASE, y MySQL;
y sobre Sistemas Operativos Windows, Solaris, HP-UX, Linux. Adicionalmente, se
utilizan las herramientas de productividad tipicas (hoja de céalculo, procesadores de
palabras, base de datos relacionales simples, software para presentaciones, softwae
para gerencia de proyectos, etc.). Se cuenta con documentacion técnica
especializada.

En lo referente a las herramientas gerenciales o de control de proyectos, Integra
cuenta con personal especializado en RUP, la cual es un proceso de ingenieria de

software que define claramente quién es el responsable de cada tarea.
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Los aspectos tecnoldgicos manejados por INTEGRA tienen que ver con la

creacion de valor, a través de la generacion de nuevas aplicaciones.
Analisis

Integra Consultores estd conformado por un equipo multidisciplinario de
profesionales comprometidos con exigentes niveles de calidad y eficiencia en la
produccion y desarrollo de cada uno de los servicios y soluciones que son
implementadas.

La utilizacién de tecnologia de punta y actualizada, ofrecida a los clientes permite
a Integra alinearse y competir con otras empresas, de manera que satisface las
necesidades y requerimientos de cada sector.

El personal altamente especializado de INTEGRA cuenta con la suficiente
experticia y experiencia que le ha permitido alcanzar niveles de conocimiento con los

que se puede competir en el mercado internacional.
Cantidad y el costo de los recursos de capital disponible para financiar la empresa
Desarrollo

Como toda empresa cuya fase de madurez de capacidades es la inicial, por ser de
creciente creacion, la principal fuente de ingresos de INTEGRA corresponde al pago
de los proyectos por parte del cliente.

INTEGRA tiene credibilidad en el sector financiero nacional, principalmente la
banca; lo cual le permitiria acceso a financiamiento adicional al propio, si asi lo

requiriese.
Analisis

INTEGRA depende del cumplimiento de pago por parte de los clientes para cubrir
los compromisos adquiridos. Este esquema es el que normalmente se consigue en
nuevas empresas de consultoria gerencial de proyectos de sistemas de informacion,

que consiste en una estrategia de crecimiento en base a la ejecucion de proyectos.
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La empresa cuenta con solvencia econdmica suficiente que le permitira sobrevivir

los proximos 5 afios.
Factores ambientales (Infraestructura, Comunicaciones, Transporte, Salud, etc).
Desarrollo

El tamano de la oficina es relativamente pequefio comparado con el personal con
que cuenta hoy dia la empresa, pero en la misma no se encuentran todos los
empleados porque muchos de ellos trabajan directamente con el cliente en sus
instalaciones. Para aquellas personas que poseen vehiculo propio, existen facilidades
de estacionamiento, los cuales deben ser cancelados por el empleado.

En INTEGRA se cuenta con los servicios de internet, teléfonos y fax.

INTEGRA cuenta con su oficina ubicada en la zona de El Rosal en Caracas, la
cual es una zona céntrica que permite el facil acceso de transporte, para facilidades de
los empleados y los cliente de INTEGRA.

El Sector de El Rosal, donde se ubica INTEGRA cuenta con todos los servicios

asistenciales y clinicas privadas, del Municipio Chacao.
Analisis

Los factores ambientales descritos son desmotivadores para los empleados de
INTEGRA, quienes frecuentemente se sienten incomodos trabajando en las
instalaciones de La Empresa y muchas veces prefieren quedarse operando dia a dia en
la insfraestructura propia del cliente.

También, la mayoria de la veces es el empleado quien debe adecuarse y adaptarse
al nuevo ambiente de los clientes a quienes se les presta el servicio de desarrollo de
aplicaciones.

En algunas ocasiones, el empleado de INTEGRA trabaja con equipos, insumos y
herramientas propias del cliente.

A pesar de que el empleado tenga una buena remuneracion; esta condicion no es

suficiente para garantizar la permanencia de su personal y evitar la rotacion de
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personal, sobre todo como en el caso presente donde la calidad de los factores

ambientales con los que cuenta la empresa hoy dia es deficiente.
4.3. Condiciones de la Demanda

La composicion de la demanda en el mercado del pais y la exigencia de los

compradores.
Desarrollo

La demanda del pais estd compuesta basicamente por los sectores de banca y
seguros, empresas del sector energia y petréleo, sector Gobierno y Organizaciones No
Gubernamentales (ONGs), asi como también empresas del 4rea de
telecomunicaciones.

Las exigencias del sector bancario y seguros ponen primeramente el énfasis sobre
la calidad de los datos, tiempos de respuesta, aplicaciones a la medida de las
necesidades, suministro de fuerza laboral con gran mistica y capacidad de trabajo en
equipo.

En el caso de las empresas de telecomunicaciones, las exigencias fundamentales
tienen que ver con el factor tiempo en cuanto a prontitud y oportunidad de la
aplicacion. Se considera importante la innovacién y la creatividad por parte del
personal asignado a los proyectos. Adicionalmente, se debe contar con cambios de
alcance frecuentes y el seguimiento de sus mejores practicas.

El sector Gobierno y las ONGs piden aumentar el grado de confidencialidad tanto
de la informacidén manejada como de las aplicaciones desarrolladas.

Todos estos sectores requieren de la implantacion de altos niveles de seguridad de

la informacidn.
Analisis

El personal de INTEGRA tiene que estar alineado con los requerimientos del dia a

dia de sus clientes, con los cambios que sus clientes les solicitan tomando muy en
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cuenta para ello los elementos de gerencia de cambio, y estar actualizados con las

altas exigencias tecnologicas de dichos clientes.
Tamaiio y tasa de crecimiento de la demanda en el pais
Desarrollo

Aunque Venezuela todavia tiene muchas barreras que superar en las arenas de la
informdtica y la nueva economia, el segmento de servicios de Tecnologias de la
Informacion (TI) experimentard un crecimiento superior a 30% durante 2005. Asi lo
reveld un reporte de Cavedatos, basado en una investigacion que hizo International
Data Corporation (IDC) en 2004.

De acuerdo con la Cavedatos, esta expansion vendrad motorizada por tres factores:
la adopcion de software libre por parte de la administracion publica, la apertura de
contrataciones en la industria petrolera nacional y la actualizacion de plataformas en
el sector financiero venezolano.

La industria venezolana de los servicios TI también apalancard su crecimiento en
el auge del trabajo a distancia, apuntd6 Cavedatos. Hoy en dia funciones como
atencion al cliente, suministro de bienes, ventas y soporte tecnologico, pueden
realizarse de forma remota con la ayuda de las tecnologias de la informacion.

Mientras las empresas globalizan sus operaciones, prolifera la demanda de

tecnologias que permitan interacciones virtuales en tiempo real.
Analisis

El perfil de demanda presentado permite vislumbrar oportunidades de desarrollo
informatico, que permitirian a INTEGRA aspirar a una fase de crecimiento
profesional y de expansién como compaiiia.

Se entiende que la demanda de servicios de informatica también impulsara la
competencia de las demas empresas del sector TI, promoviendo una mayor

competitividad entre ellas.
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Forma en que la demanda interna se internacionaliza e impulsa los productos y

mercados en el extranjero
Desarrollo

Venezuela cuenta hoy dia, con una cantidad de empresas (Anexo X) del sector
Tecnologia de Informacion, entre las cuales se cuenta INTEGRA, las cuales son
capaces de desarrollar software y aplicaciones que cubren practicamente todas las
necesidades y requerimientos de los actuales y potenciales clientes; es decir, cubren la
demanda interna.

Al contrario de la demanda interna internacionalizarse, hoy dia estas empresas del

sector TI estan exportando sus productos y servicios al exterior.
Analisis

La situacion descrita, genera para Venezuela:

= El desarrollo de mayores y mejores talentos nacionales del sector TI

= Actualizacion permanente de las competencias

= Capacidades Tecnologicas y de otro tipo de recursos

» Abhorro de divisas, por la realizacion de trabajo interno

= Divisas por la posibilidad de realizar trabajos en el exterior

» Empleo especializado

Para Integra, significa posibilidad de crecimiento en el horizonte de proyectos, 5

anos.

4.4. Sectores Conexos y de Apoyo
Proveedores de Bienes.

Desarrollo

Los equipos de informatica propios son adquiridos en el mercado local, en las

tiendas especializadas del ramo.
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No existe ningun acuerdo, con proveedores de bienes, en este sentido.
Analisis

En el caso de INTEGRA, como en la mayoria de las empresas venezolanas del
area de TI, no impacta a los proveedores de bienes por lo que este punto no reviste
mayor relevancia.

Proveedores de Servicios.
Desarrollo

Con la finalidad de ofrecer a los clientes de la compaiiia las mejores soluciones del
mercado, Integra cuenta con una serie de alianzas con empresas del area, lideres en
sus productos y servicios. Entre estos proveedores se destacan los siguientes: BEA,

ORACLE, Microsoft, HP, DELL, ALTOVA.
Analisis

Estos proveedores, ademas de brindar sus servicios o productos de software,
también dictan cursos de adiestramientos de sus aplicaciones. Muchos de ellos, son

tomados por el propio personal de la compaifiia para su capacitacion profesional.
4.5. Estrategia, Estructura y Rivalidad de la Empresa

La forma en que es administrada y decide competir
Desarrollo

INTEGRA es una empresa privada, es decir, con fines de lucro y como tal es
administrada. Adicionalmente, dentro de las empresas privadas, INTEGRA se
cataloga como empresa de tipo familiar.

El estilo hecho de que la empresa sea familiar, hace que las decisiones sean
centralizadas, aun cuando se permite una alta participaciéon de los miembros de la

empresa.
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INTEGRA compite en base a precio y calidad de sus productos y desarrollo de
aplicaciones.

INTEGRA participa en licitaciones, donde la unidad contratante impone muchas
de las reglas de calidad y precio. INTEGRA busca adaptarse a las mismas, en linea

con sus propios criterios de calidad y precio.
Anaélisis

INTEGRA es una empresa con miras de expansion, cuya estrategia de
competencia estd basada en el precio y la calidad del servicio prestado a sus clientes,
asi como también en la atencion personalizada a estos. La idea precisamente es la de

maximizar sus ingresos en base a esta estrategia competitiva.
Las metas que desea alcanzar y también la motivacion de sus empleados
Desarrollo

INTEGRA actualmente tiene una participacion modesta en el desarrollo de
aplicaciones del 30%, sugerido por Cavedatos para el 2005, en la seccion de
crecimiento de la demanda; por ser una empresa de reciente creacion, aun catalogada
dentro de nivel 1 de la escala de madurez de CMM.

INTEGRA aspira aumentar su cuota de participacion, afio a afio, para el horizonte
de los proximos 5 afios, y afianzarse como una empresa de alta competitividad.

INTEGRA, como parte de sus metas, desea contribuir en la ayuda y soporte
necesario para la adopcion de software libre por parte del sector gobierno,
incrementar su participacion en las contrataciones de la industria petrolera y en las de
actualizacion de plataformas en el sector financiero venezolano.

En cuanto a la motivacion por parte del equipo de trabajo, que incluye empleados

y directivos, existe una alta motivacion hacia el logro de dichas metas.
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Analisis

De acuerdo con las especificaciones detalladas en cuanto a las metas, INTEGRA
espera un alto crecimiento y posicionamiento en la demanda interna en los proximos
5 afos, horizonte de proyecto. Las metas establecidas se lograrian con apoyo de los

directivos, lideres y desarrolladores de aplicaciones.

El grado de rivalidad interna, la obtencion y conservacion de la ventaja competitiva

en la industria respectiva
Desarrollo

Identificacion de Competidores Directos (Se analizaron las actividades de cada de

una de las empresas presentes en el mismo, asi como su cobertura en el mercado):

» ACM y FYC Sistemas. Estas empresas estan dedicadas al sector del software y
tienen mucho mas tiempo en el mercado, tienen una estructura organizativa
establecida. Los clientes las perciben como grandes empresas.

= Netix. Esta compafiia focaliza su actividad principal en la distribucién de
software, ademads de actuar como subcontratistas de otras empresas.

»  Exora. Conocimientos en ERP, herramientas y aplicaciones de Oracle y base
de datos.

* Megasoft. Desarrollo de aplicaciones en Java, se dedica al mundo de la banca.

* Adver Web. Empresa de disefio grafico, imagen corporativa y desarrollo en
ASP.

*  Manapro. Desarrollo de sistemas en ASP y Visual Basic.

* GioSec. Desarrollo de aplicaciones de seguros en Developer. Estan
comenzando a desarrollar sus productos en lenguaje Java.

= Conectium. Estan especializados en servicios de mensajeria de texto, Wap.

» Net-People. La empresa esta enfocada hacia servicios de mensajeria,
desarrollos en portales. Tienen poco conocimiento y desarrollo en Java.

= Issoltp. Empresa dedicada a la distribucion de software de seguridad.
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Analisis

Dentro de estos grupos estratégicos, las empresas se asemejan en el alcance de sus
actividades y en la cobertura del mercado, siguen estrategias similares y compiten
mucho mas intensamente entre si, que con empresas ubicadas en otros grupos.

Integra Consultores cuenta con una cobertura geografica de tipo Nacional y una
experiencia e innovacion con nivel medio en comparacion con las empresas descritas
anteriormente. Los factores claves del éxito competitivo son: Habilidades Personales,
Tecnologia, Calidad de Productos, Competitividad en Precios, Cumplimiento de

Proyectos en las fechas planificadas y Especializacion.
4.6. Factores Aleatorios
Desarrollo

» Tasas de Interés. Actualmente las tasas de interés son muy altas las activas y
bajas las pasivas. Se estima que se mantengan en el periodo de los préximos 5
anos.

» Tasas de Inflacion. Los indicadores econdmicos actuales reflejan una tasa de
inflacion ascendente. Esa tendencia debe seguir manteniéndose.

» Desarrollo Tecnologico. La tecnologia es impulsada por la necesidad de la
sociedad ("need-driven") y su satisfaccion; la economia y los negocios. Este
punto serd muy importante en el horizonte de 5 afios, pues se esperan
importantes desarrollo tecnoldgicos.

» Politicas Monetarias. Actualmente el gobierno mantiene un fuerte control de

cambio de divisas el cual hace casi imposible la adquisicion de las mismas.
Anaélisis

= El actual régimen existente para la adquisicion de divisas internacionales
impuesto por el gobierno nacional hace mas dificil la compra de programas y

sistemas de informacion desarrollados fuera de Venezuela a precios razonables
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lo cual trae como consecuencia que las empresas busquen otras opciones dentro
del territorio nacional.

Los actuales indices de inflacion hacen que los precios de los productos y
servicios prestados por la empresa no se mantengan y los mismos tengan que
ser modificados y actualizados de acuerdo a tales indices.

El actual régimen de cambio, impuesto por el gobierno nacional, hace dificil la
adquisicion de equipos y nuevas tecnologias, insumos para el desarrollo de
nuestros productos, los cuales en su mayoria son de manufactura extranjera.

La caida sostenida de inversiones en el pais.

4.7. Gobierno

Desarrollo

Politica Gubernamental

Para este desarrollo, hay que considerar los siguientes hechos:

Nueva politica de formacion de capital nacional y fortalecimiento local.
Desarrollo de un nuevo marco constitucional y legal.

Incremento de los recursos para la ciencia, la tecnologia y la innovacion.
Crecimiento regional y mundial de la demanda de productos de alta tecnologia.
Globalizacion de la produccion de software a pasos agigantados, a través de la
inversion internacional que se incorpora al negocio.

Competencia regional de paises mas activos en sus politicas tecnologicas.
Ampliacion de la brecha digital.

Restriccion de los espacios de politicas para el desarrollo ante el proximo
lanzamiento de la ronda de comercio mundial.

Sector que presenta grandes pérdidas a través de la pirateria de software.
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Analisis

Actualmente, se nota una intencion gubernamental de tomar muy en cuenta el
sector, al imponer restricciones internas al uso de software propietario y adoptar
software abierto para dicho sector. Esto se complementa con las siguientes
consideraciones:

La ampliacion de la brecha digital, en el mundo entero, puede crear marginados de
las oportunidades tecnologicas para el desarrollo.

Derechos de Autor: No se cuenta con una ley de Seguridad juridica para la
propiedad intelectual por lo tanto Venezuela necesita crear un marco y una seguridad
juridica que permita proteger los bienes y derechos de productos de intelecto
humano. Este es un aspecto clave para la creacion de una industria mundial de
software y para la atraccion de las inversiones debido a la facilidad con que estos
bienes son difundidos ilegalmente. El establecimiento de un marco juridico que
reconozca esta realidad econdémica y proteja los derechos de propiedad intelectual son
claves para evitar las barreras de crecimiento de la industria e incrementar la
capacidad de negociacion internacional.

Creacion de una estrategia nacional para desarrollar la industria de software en
Venezuela, la cual implica un programa de largo alcance para que el pais se apropie
de las oportunidades que las tecnologias de la informacion brindan al desarrollo
econdmico y humano del pais.

Otro aspecto que representa una importante fortaleza para el desarrollo de una
industria nacional de software es el nuevo marco legal que se esta desarrollando en el
pais. Iniciando por la nueva constitucion de la Republica, que crea las bases de un
estado moderno; la Ley de Ciencia, Tecnologia e innovacion que coloca a la
tecnologia como una prioridad nacional, La ley de documentos y firmas electronicas
que abre el espacio para crear una economia digital y el decreto 825 sobre el uso

prioritario de Internet que abre la ventana del gobierno electronico.
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CAPITULO 5

DESARROLLO Y ANALISIS DE LA
CADENA DE VALOR DE INTEGRA CONSULTORES

5.1. Cadena de Valor conforme al Modelo de Porter

El analisis de la cadena de valor, es una técnica original de Porter y tiene por
finalidad obtener ventaja competitiva. A continuacion, se descompone la cadena de
valor de INTEGRA en sus partes constitutivas, buscando identificar fuentes de

ventaja competitiva en aquellas actividades generadoras de valor.

Mercadeo
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= Desarrallo y e RGN SEsp e = Mantenimiento de
[consultorias,

Programacidn = Seleccidn ¥ manejo de sistemas

desarrollo, S
i canales de distribucidn
= Prueba v control de mantenimientos, , G
: sequn objetivos,
calidad ect) .
alcances y limitaciones
= Presentacidn de del proyecto.

productos

= Aceptacidn y
finalizacidon del contrato

Figura 21. Cadena de Valor de Integra Consultores Fuente: Autora
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Actividades Primarias

Operaciones

= Gestion de Pedidos. Entrada de la solicitud de servicio, conocimiento de los
requerimientos de los clientes y entrega del informe del alcance de trabajo y su
costo. Elaboracion del contrato de trabajo.

Los especialistas de proyectos, en colaboracion estrecha con el cliente, definirdn
las alternativas de solucion mas efectivas a sus necesidades, responsabilizindose con
la completa satisfaccion de sus requerimientos especificos.

= Andlisis de los requerimientos. Procesamiento de la solicitud en funcién de las

necesidades expuestas por los clientes, ejecutado por los analistas del area.

= Desarrollo y Programacion.

= Pruebas y Control de Calidad. Pruebas preliminares de los productos y acciones

correctivas en el caso de ser necesario para posterior control.

Presentacion de los productos.
= Aceptacion y finalizaciéon del contrato. Aprobacion de los productos
terminados y validados por parte de los clientes e instalacion de los mismos.

Entrega de manuales de usuario y el técnico.
Distribucién

= Integra Consultores licencia o vende sus productos directamente o a través de
terceros (empresas outsourcing) a los wusuarios finales, bajo acuerdos
individualmente negociados o “envueltos”.

= Entrega de servicios complejos de consultoria, desarrollo y mantenimiento, y

otros servicios relacionados con el software.

Mercadeo v Ventas

= Acceso a la informacién de los productos y servicios que ofrece la empresa a

través de su portal.
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Fijacion de precios segun el alcance del proyecto.
Seleccion y manejo de canales de distribucion segiin los objetivos, alcance y

limitaciones del proyecto.

Servicio Post Venta

Adiestramiento al usuario final, quien es el que hara uso del sistema.
Manuales de usuario y técnicos.
Mantenimiento del sistema, segin nuevos requerimientos por parte del cliente o

crecimiento del sistema.

Actividades de Soporte

Direccion

Gerencia General. Una vez recibida la solicitud del cliente se elabora un
informe en el cual se estudian los requerimientos o necesidades del usuario, la
gerencia general es la encargada de hacer el analisis del tal documento para su
posterior aprobacion, luego se procede a disefiar un prototipo detallado del
software.

Aspectos Legales. Los contratos establecidos, cldusulas y restricciones, entre
ambas partes (Integra Consultores y el cliente) son realizados a través de una
asesoria legal, la misma la lleva una empresa externa.

Sistemas y procedimientos. Los procedimientos estan ligados a como se lleva
el proyecto, desde el levantamiento de la informacion hasta el cierre
administrativo. Para cada una de las fases, es importante llevar el control a
través de un documento de “acuerdo” por parte del cliente, donde el mismo
acepta los avances del proyecto. Sin este instructivo no se procede a la fase
subsiguiente.

En cuanto a la fase de pruebas, actualmente existe una plantilla, donde se
notifican los errores y como se solventaron, asi como también quién es el

encargado.

90



Finanzas

= La contabilidad de la empresa es llevada a través de una compaifiia outsourcing,
quien es la encargada de generar el balance general de la empresa. Estos
reportes son presentados mensualmente y el cierre anual a la Gerencia General.

= Los pagos de ndmina se realizan quincenalmente. Esta actividad la ejerce un
Lic. en Administracion. Esta misma persona es quien tiene el manejo de la caja

chica de la empresa.

Recursos Humanos

Seleccion del personal a trabajar en la empresa segun credenciales y perfil

profesional, asi como también por experiencia en el area.

= Remuneracion segun la experiencia y habilidades técnicas y gerenciales.

= Planes de carrera. Se especializa al personal de acuerdo a sus habilidades en
ramas del area (programacion, aplicaciones, base de datos, entre otros). Esto se
hace a través de cursos de capacitacion profesional.

= Incentivos segin la carga de trabajo. Se remuneran segin horas extras

trabajadas o bonos mensuales.

Tecnologia

= Sistema SAINT, uso de los siguientes modulos: Facturacion, compras,
proveedores, bancos, clientes, ventas (pedidos a clientes) y presupuestos
(cotizaciones).

= Uso de herramientas de Microsoft como Excel, Word, Access y Outlook

Express.

Aprovisionamiento

= Compra de equipos (hardware y licencias de software), con capacidades
mayores y uso de la mejor tecnologia, la cual serd aplicada a los sistemas

desarrollados.
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= Compras de articulos y material de la oficina.
Capacidades Medulares

=  Capacidades Tecnologicas. Habilidades técnicas, organizativas y de gestion
necesarias en la empresa para disefiar e implementar un producto, utilizarla
eficientemente, mejorarla y ampliarla con el tiempo, con el fin de desarrollar
nuevas aplicaciones y procesos.

= Servicios de Consultoria, Ingenieria y Asistencia Técnica. Aquellos que estan
orientados a solucionar problemas especificos de usuarios concretos
productores de bienes y servicios, utilizando para ello conocimientos cientificos
y tecnologicos preexistentes.

= [nnovacion. Introduccidon de una técnica, producto o proceso de produccion, o
Servicio nuevos.

» Habilidades Personales. Conocimiento técnico no divulgado, confidencial,
practico y no patentado; experiencia profesional, y destrezas y habilidades

acumuladas para la produccion y distribucion de bienes y servicios.
5.2. Cadena de Valor Propuesta

A continuacién se propone una cadena de valor extendida para Integra
Consultores, la cual tiene precedentes en PDVSA, en la Gerencia de AIT
(Automatizacion, Informéatica y Telecomunicaciones), y en propuestas de Trabajo
Especial de Grado de Sénchez, Y. (2005), para la organizacion de Servicios
Compartidos (Share Services) conjunta entre las operadoras petroleras Petrozuata y
Ameriten; y de Vargas, D. (2005), para la organizacion de Sistemas de Informatica y
Tecnologia del Banco Central de Venezuela. La Figura 22 muestra la cadena de valor

propuesta.
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i : Flanificacidn Desarrollo de Gerencia de Sopatte al
Atencian al Megocio R : : o
Estrategica saluciones Cperaciones Servicio

(Gestidn de la Plataforma y la Arquitectura

Administracidn de Recursos

Administracidn Financiera

Gestian Tecnoldgica

Figura 22. Cadena de Valor Propuesta para Integra Consultores. Tomado de: Vargas, D.
(2005)

5.2.1.Actividades Primarias

Atencion al Negocio. Este eslabon de la cadena de valor esta alineado a los
servicios de cara al cliente, que busca las necesidades e identifica los requerimientos
funcionales del negocio. Estos requerimientos serdn traducidos a requerimientos
técnicos. La estrategia de negocio representa el plan de accion para su desarrollo y se
disefia con el propodsito fundamental de conseguir que INTEGRA obtenga mejores
resultados.

El interés de la vista ldgica del negocio se enfoca en los problemas del negocio, la
mision, los procesos y politicas; manejo de solicitudes y segmentacion del mercado.
Entre las actividades resaltantes estan las referentes a marketing, mercadotecnia y las
habilidades propias del consultor.

Planificacion Estratégica. El Plan de Sistemas de Informacion deberd constituir
una herramienta, permanentemente viva, de mejora en los procesos de negocio,
optimizando la funcion informética, el conjunto de la organizacion y los métodos
utilizados, y estableciendo las lineas estratégicas para los sistemas, con objeto de dar
un soporte agil y eficiente a las necesidades evolutivas de las organizaciones.

Un Plan Estratégico de Sistemas de Informacion y Comunicaciones se elabora:

= Partiendo de los objetivos estratégicos a corto y medio plazo de la empresa.
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= Recogiendo las necesidades y requerimientos de los usuarios, en base a los

procesos de negocio.

= Valorando los escenarios tecnoldgicos existentes que aporten el menor riesgo,

la mayor proteccion de las inversiones y los maximos beneficios.

Por ello es necesario el liderazgo del equipo directivo y la participacion activa e
implicacion de los usuarios, para garantizar el éxito en la implantacion del plan.

La Planificacion Estratégica se alimenta de dos vertientes de actividades
principales:

Gestion Tecnologica, la cual se entiende como el proceso que abarca la adopcion y
ejecucion de decisiones sobre politicas, planes, estrategias y acciones relacionadas
con la innovacidon, generacién, adecuacidn, transferencia o actualizacion de
tecnologia y con la difusién, comercializaciéon y proteccion de la propiedad
intelectual de los procesos tecnologicos, resultantes de las actividades de
investigacion, y experiencia propia en desarrollos de proyectos informaticos.

Evaluacion Tecnologica, la cual se encarga de llevar a cabo la evaluacion de
normas, controles, técnicas y procedimientos que se tienen establecidos en una
empresa para lograr confiabilidad, oportunidad, seguridad y confidencialidad de la
informacion que se procesa a través de los sistemas de informacion.

INTEGRA en orden de cumplir las acciones inherentes a la Evaluacion, realiza
periodicamente investigaciones sobre las tendencias de las plataformas tecnologicas,
asi como los cambios en arquitectura tecnoldgicas, es decir, realiza un proceso de
monitoreo tecnoldgico, el cual permite mantener una base actualizada de tecnologias.
De la misma manera hace un estudio de factibilidad en la fase Evaluacion
Tecnologica referida a la seleccion de tecnologias.

Para el caso de adquisicion de nuevas plataformas tecnologicas, o software
especializados, se realizan “pruebas de concepto” en ambientes de desarrollo y
certificacion y se elabora un informe de evaluacion.

En la Figura 23 se visualiza las actividades principales de la planificacion

estratégica aplicados a Integra Consultores.
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Figura 23. Actividades principales de la Planificacion Estratégica de Integra
Consultores Tomado de: Vargas, D. (2005)

Esta configuracion propuesta, ha sido probada en PDVSA y se ha implantado
recientemente en la organizacion SSD (Share Services Department) de varias
operadoras petroleras de la Faja Petrolifera del Orinoco.

Desarrollo de Soluciones. Este apartado hace referencia a la definicion de los
procesos propios de andlisis y desarrollo de sistemas informaticos. La metodologia
utilizada para definir las fases de los proyectos es la que propone Kendall y Kendall
(1997) llamado ciclo de vida del desarrollo de sistemas (SDLC), el cual es un
enfoque por fases del andlisis y disefio que sostiene que los sistemas son
desarrollados de mejor manera mediante el uso de un ciclo especifico de actividades
del analista y del usuario.

Fases del SDLC:

= Identificacion de problemas, oportunidades y objetivos. La identificacion de

objetivos es un componente importante en esta fase; en primer lugar, el analista
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debe descubrir lo que esta tratando de hacer el negocio. Las actividades de esta
fase consisten en entrevistas a los administradores de sistemas de los usuarios,
sumarizacion del conocimiento obtenido, estimacion del alcance del proyecto y
documentacién de los resultados. Las personas involucradas en esta fase son los
usuarios, analistas y administradores de sistemas que controlan los proyectos.
Determinacion de los requerimientos de informacion. Esta fase sirve para
formar la imagen que el analista tiene de la organizacion y sus objetivos. El
analista debe comprender el por qué de las funciones del negocio y tener
informacion completa sobre las personas, objetivos, datos y procedimientos
involucrados. Las personas involucradas en esta fase son los analistas y los
usuarios, tipicamente los administradores de operaciones y los trabajadores de
operaciones.

Analisis de las necesidades del sistema. Esta fase consiste en el andlisis de las
necesidades del sistema, asi como también de las decisiones estructuradas que
se hacen (son aquellas para las que pueden ser determinadas las condiciones
como alternativas de condicion, acciones y reglas de accion). En este punto del
ciclo de vida el analista prepara una propuesta de sistema que sumariza lo que
ha sido encontrado, proporciona analisis costo/beneficio de las alternativas y
hace recomendaciones sobre lo que debe ser hecho.

Diserio del sistema recomendado. El analista usa la informacion recolectada en
las fases anteriores para realizar el disefio logico del sistema de informacion;
disefia procedimientos precisos para la captura de datos asi como también la
entrada efectiva para el sistema de informacion mediante el uso de técnicas para
el buen disefio de la interfaz del usuario. La fase de disefio también incluye el
disefio de archivos o bases de datos que guardaran la mayor parte de los datos
necesarios para los tomadores de decision de la organizacion. Por ultimo, el
analista debe disefar procedimientos de control y respaldo para proteger el
sistema y a los datos y producir paquetes de especificaciones de programa para

los programadores.
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= Disernio y documentacion del software. En la quinta fase del ciclo de vida del
desarrollo de sistemas el analista trabaja con los programadores para desarrollar
cualquier software original que se necesite. Durante esta fase, el analista
también trabaja con los usuarios para desarrollar documentacion efectiva para el
software, incluyendo manuales de procedimientos.

= Pruebas y mantenimiento del sistema. Algunas de las pruebas son realizadas

por los programadores solos, y otras por los analistas de sistemas juntos con los
programadores. El mantenimiento del sistema y de su documentacion
comienzan en esta fase y es efectuado rutinariamente a lo largo de la vida del
sistema de informacion.

= Implementacion y evaluacion del sistema. En esta fase del desarrollo del

sistema el analista ayuda a implementar el sistema de informacion. Esto incluye
entrenamiento de los usuarios para que manejen el sistema. Algin
entrenamiento es hecho por los proveedores, pero la supervision del
entrenamiento es responsabilidad del analista. La evaluacion se muestra como
parte de esta fase final de ciclo de vida del desarrollo del sistema,
principalmente para efectos de discusion

Gerencia de Operaciones. Las actividades referidas a las operaciones
corresponden a las actividades diarias de los servicios de operacion para los sistemas
de informacion y a las funciones de la gerencia de la plataforma; las cuales estan
definidas en la cadena de valor definida hoy dia para Integra Consultores.

En este apartado se debe asegurar la integridad de los servicios de tecnologia de
informacion, en términos de continuidad y garantizar la continuidad de las
operaciones del negocio.

Soporte al Servicio. Este eslabon de la cadena de valor extendida se refiere a los
servicios definidos después de que la aplicacion ya estd implementada y operativa.
Muchas de estas actividades estan definidas en la cadena de valor actual de
INTEGRA en el eslabon de Servicios Post Venta, como por ejemplo: mantenimiento
de la aplicacion, servicios de entrenamiento del personal encargado de la aplicacion,

entre otras.
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En esta etapa surge la gerencia de custodia, la cual comprende la planificacion de
las capacidades y la configuracion de la arquitectura, el andlisis de impacto
relacionado con algin cambio en la plataforma tecnolédgica, que pueda afectar los
proyectos o alglin servicio existente. Se estudian las posibles implicaciones a nivel de
arquitectura que pudieran originarse por un nuevo proyecto.

En muchos casos es necesario planificar la cconformacion del equipo de soporte,
esto es necesario cuando existen proyectos de gran magnitud.

En aquellos casos en que los proveedores se encarguen directamente del soporte
técnico de determinadas aplicaciones, el personal de INTEGRA estd encargado de
dirigir y coordinar las actividades de dicho soporte.

Es necesario identificar e implementar métricas para:

« La calidad del soporte, especialmente aquellas dirigidas al control y

seguimiento por parte de la gestion de sistemas de informacion.

«  La calidad del servicio prestado (dirigidas a la satisfaccion del cliente).

La cadena valor propuesta para la nueva oficina de proyectos de INTEGRA ha
demostrado ser solida en otras empresas, y la adaptacion realizada se amolda al
esquema de trabajo de Integra Consultores, inclusive con la flexibilidad de absorber

la mayor parte de la demanda estratégica de proyectos y actividades.
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CAPITULO 6

ANALISIS ESTRATEGICO COMPLEMENTARIO

6.1. Analisis de la Matriz DOFA

Para realizar el analisis del mercado se utilizo la herramienta denominada Matriz

DOFA, la cual se refiere al analisis de la situacion interna (fortalezas y debilidades) y

del entorno (oportunidades y amenazas). Dicha matriz provee a INTEGRA de

informacion para la toma de decisiones en el drea de mercados, enfocandose en los

factores claves para el éxito de la empresa.

Tabla 2
Matriz DOFA

9]

La mano de obra con experiencia que
labora en la empresa, ha alcanzado
niveles de conocimiento con los que se
puede competir en el mercado
internacional.

El servicio post-venta de primera que se
le presta al cliente el cual es medido a
través de encuestas que se hacen a los
mismos.

Al atender clientes dentro de nuestro
rango de accion geografica, hace que
seamos altamente competitivos con
respecto a otras empresas, y prestar un
servicio a tiempo y de calidad.
Utilizacion de tecnologia de punta y
actualizada en nuestros productos.
Infraestructura de telecomunicaciones.
Los productos ofrecidos por la
organizacion son de alta calidad,
certificado por los propios clientes.

Los costos laborales se acrecientan cuando las
empresas deben recalificar a sus empleados para
ponerlos al ritmo de productividad en la empresa.
Existe una desmedida rotacion de personal entre las
empresas del sector.

No usan sistemas de informacion para el control de
sus actividades.

El control de cambio existente complica la
adquisicion de nueva tecnologia para el desarrollo de
los productos generados en la empresa.

Las complicaciones que trae prestar servicios a
clientes de todo el territorio nacional, por el
incremento en los cotos que esto traeria como
consecuencia.

No poseer una infraestructura propia para el
establecimiento de la empresa (oficinas, sucursales,
etc.).

No se cuenta con un plan estratégico definido, que les
indique hacia donde ir y como llegar, lo cual hace
dificil que la empresa cumpla con sus objetivos.

No existe una estructura organizacional definida.
Integra es una empresa nueva que no es reconocida.

Fuente: Autora
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Tabla 2 (Cont.)

B

W oo

11.

12.
13.

Gastos operativos relativamente bajos

Actualizacion y automatizacion de sus procesos y operaciones por parte
de las Empresas

El actual régimen existente para la adquisicion de divisas internacionales.
La existencia de una gran variedad de publicaciones dedicadas al areca de
la computacion

Servicio Nacional de Contrataciones

Nueva politica de formacion de capital nacional y fortalecimiento local.
Desarrollo de un nuevo marco constitucional y legal.

Incremento de los recursos para la ciencia, la tecnologia y la innovacion.
Crecimiento regional y mundial de la demanda de productos de alta
tecnologia.

. La demanda de software en sectores que aun no han sido cubiertos a

fondo

La produccion de software se esta globalizando a pasos agigantados a
través de la inversion internacional que se incorpora al negocio.

Apoyarse en el gran potencial de la Internet.

Con el desarrollo constante del Internet, se prevé la aparicion de nuevas
actividades como la comercializacion de productos y la prestacion de
servicios al cliente y el desarrollo de programas educativos que se
incorporaran a las nuevas tecnologias de la educacion.

. Productos finales de alta calidad que pueden competir en mercados

internacionales.

. Amplio potencial de formacion de Ingenieros y técnicos de Computacion.
. La identificacion de los clientes con la empresa al ver el nombre de

algunos de nuestros productos.

Fuente: Autora
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Nuevos Productos. (F1, F2,

1. Conseguir los medios
econdémicos para tener una
infraestructura fisica propia
(una oficina). (D6, O6)

Competir en Mercados
Internacionales. (F1, F4, F5,
011, 012, 014, O15)

Ofrecer al Mercado Nacional

2. Mantener personal calificado
F3, F4, 02, 03, O7, OI10, fijo en la empresa (D1, D2,
013) 06)

3. Establecer estrategias de
publicidad y mercadeo para
dar a conocer la empresa en el
mercado. (D9, 04, 05, 012)



Tabla 2 (Cont.)

10.

11.

Los actuales indices de inflacion

El actual régimen existente para la adquisicion de divisas
internacionales.

La caida sostenida de inversiones en el pais.

Competencia regional de paises mas activos en sus politicas
tecnologicas.

Ampliacion de la brecha digital, quedar marginados de las
oportunidades tecnologicas para el desarrollo.

Que se restrinjan los espacios de politicas para el desarrollo ante el
proximo lanzamiento de la ronda de comercio mundial.

Incorporacion de nuevas Empresas de Desarrollo de Software.

Este es un sector que presenta grandes pérdidas a través de la pirateria
de software.

Las empresas desarrolladoras de software deben hacer grandes
inversiones para estar al tanto de los efectos que trae consigo el
vertiginoso desarrollo de la tecnologia del sector, lo cual repercute en
sus estructuras de costos operativos.

Grandes empresas exigen personal certificado para hacer
negociaciones.

Muchos empresarios de la PYME aun no estan capacitados para
conocer las verdaderas necesidades de sus negocios en materia de
software.

1. Ofrecer en el Mercado los

productos ya existentes con
adaptaciones de acuerdo al
cliente para disminuir los
precios. (F4, F6, Al, A3,
All).

2. Aumentar la satisfaccion del

cliente y su compra repetitiva.
(F1, F2, F3,F4, A7, All)

1. Adquirir equipos nuevos y

tecnologias que sean de
verdadera utilidad para el
desarrollo de productos. (Al,
D4, A2)

2. Realizar los pagos de bonos a

empleados a través de
certificaciones y cursos de
capacitacion. (D1, D2, A10)

Fuente: Autora
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6.2. Clasificacion de las Estrategias y sus Variantes

A partir del andlisis de la matriz DOFA se seleccionaron y clasificaron las
siguientes estrategias que INTEGRA deberia tener en cuenta en la toma de decisiones
para competir en el mercado.

1. Competir en mercados internacionales. Estrategia: Ofensiva. Variante: Ataque
al flanco.

2. Ofrecer al mercado nacional nuevos productos. Estrategia: Defensiva.
Variante: Movil.

3. Conseguir los medios econdomicos para tener una infraestructura fisica propia
(una oficina). Estrategia: Disuasion. Variante: Organizativa

4. Mantener personal calificado fijo en la empresa. Estrategia: Disuasion.
Variante: En operaciones.

5. Establecer estrategias de publicidad y mercadeo para dar a conocer la empresa
en el mercado. Estrategia: Disuasion. Variante: En mercadeo.

6. Ofrecer en el Mercado los productos ya existentes con adaptaciones de acuerdo
al cliente para disminuir los precios. Estrategia: Genérica, Liderazgo en costos.

7. Aumentar la satisfaccion del cliente y su compra repetitiva. Estrategia:
Genérica, Diferenciacion.

8. Adquirir equipos nuevos y tecnologias que sean de verdadera utilidad para el
desarrollo de productos. Estrategia: Disuasion. Variante: Tecnologia.

9. Realizar los pagos de bonos a empleados a través de certificaciones y cursos de
capacitacion. Estrategia: Genérica, Liderazgo en costos.

Las estrategias para satisfacer al cliente en INTEGRA son las siguientes:

= Tener una filosofia de empresa orientada a satisfacer las expectativas del

cliente.

= Establecer acciones que permitan fomentar relaciones duraderas con los

clientes.

= Redisefiar periddicamente los procesos definidos, especialmente los

relacionados con la gestion de calidad, en funcidn de las necesidades del

cliente.
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= Crear alianzas estratégicas con los clientes.

Actualmente Integra Consultores no cuenta con un plan estratégico definido, que
les indique hacia donde ir y como llegar, lo cual hace dificil que la empresa cumpla
con sus objetivos.

INTEGRA esta consciente de la necesidad de establecer metas bien definidas y
concretas, asi como también el medio para el éxito de ellas, para ello es necesario
definir estrategias de negocio y de mercado para cumplir con los objetivos
planteados. Ademas, es importante que los empleados se identifiquen y se
comprometan con los objetivos estratégicos de la empresa y se sientan motivados en

el logro de las metas.
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CAPITULO 7

DESARROLLO Y ANALISIS DE LOS FACTORES CRITICOS
DE LAS FASES DE LOS PROYECTOS EN INTEGRA CONSULTORES

La metodologia utilizada para definir las fases de los proyectos es la que propone
Kendall y Kendall (1997) llamado ciclo de vida del desarrollo de sistemas (SDLC), el cual
es un enfoque por fases del andlisis y disefio que sostiene que los sistemas son
desarrollados de mejor manera mediante el uso de un ciclo especifico de actividades del
analista y del usuario.

Fases del SDLC:

« Identificacion de problemas, oportunidades y objetivos

» Determinacion de los requerimientos de informacion

= Andlisis de las necesidades del sistema

« Disefio del sistema recomendado

» Disefio y documentacion del software

» Pruebas y mantenimiento del sistema

« Implementacion y evaluacion del sistema

Para identificar los factores criticos en la planificacion y ejecucion de proyectos
informaticos en la empresa se realizo una encuesta al personal de INTEGRA, clasificando
los mismos en lideres técnicos, funcionales y desarrolladores, asi como también a los
gerentes encargados de definir el alcance del proyecto.

El siguiente cuadro presenta la muestra de las personas encuestadas:
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Tabla 3

Muestra de la Investigacion

Lideres Técnicos 5

Lideres Funcionales

4
Desarrolladores 8
3

Gerentes de Proyecto

Fuente: Autora

Dicha encuesta consistid en un conjunto de preguntas abiertas, las cuales se enumeran a

continuacion:

(Cuéles considera Ud. las razones por las que no se cumplen a cabalidad con los
tiempos y costos estimados de los proyectos en INTEGRA?

(Como considera Ud. la experiencia y experticia de los lideres de INTEGRA en la
gestion y control de proyectos?

(En INTEGRA como se controlan y gestionan los cambios de alcance de los
proyectos (cambios en la definicién de requerimientos funcionales)?

(Cuales son las practicas de administracion de la informacion y documentacion que se
utilizan en INTEGRA en la definicion y desarrollo de sus proyectos?

(Puede definir su rol y responsabilidades dentro de INTEGRA y dentro del desarrollo
y ejecucion del proyecto? Enumere las que usted considere sus principales funciones.
(En qué fase del proyecto considera Ud. que se evidencian las mayores desviaciones
con respecto a las planificadas?

(Cuadl es la participacion de los lideres funcionales y técnicos; asi como los miembros
del equipo, en la definicion del alcance del proyecto?

(Cuales son las acciones o la metodologia adquirida en la formulacion de un plan para
cumplir con los objetivos del proyecto en INTEGRA? ;Cémo se lleva hoy dia el
seguimiento y control del mismo?

(Coémo se maneja actualmente la gestion de riesgos y su correspondiente plan de

contingencia?
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« ;Cudles son las métricas o indices para medir la calidad del producto o servicio

prestado por INTEGRA?

Factores criticos identificados por fases

En cada fase se identificaron los factores criticos a partir de la interpretacion de la autora

de los datos recogidos y los mismos seran reforzados con las expresiones verbales de los

informantes.

Identificacion de problemas, oportunidades y objetivos

= Mala definicion en el alcance de proyectos (objetivos, limites, determinacién de lo

que se quiere llevar a cabo), no existe una clara vision en el momento de la
planificacion.

“Poca claridad en el alcance del cliente”

“Problemas en la definicion de alcance del proyecto, esto puede devenir en

requerimientos cambiantes y poco controlables”

« No existe un analisis de los posibles riesgos que puedan afectar los objetivos del

proyecto (tiempo y costos), por consiguiente tampoco cuentan con un plan de
contingencia para los mismos.

“No analizar con detalle los factores de riesgo del proyecto en forma
temprana, por lo que no se puede prever de antemano los obstaculos que se
pueden presentar a lo largo del proyecto, y cuando aparecen ocurren retrasos

y retrabajo.”

Determinacion de los requerimientos de informacion

Actualmente, quien planifica el proyecto y presenta una propuesta tanto técnica
como econdmica, no es el mismo quien la desarrolla. No se incluyen a los lideres o
directores del proyecto.

“El equipo encargado de la planificacion del proyecto no conocen realmente la

duracion de una actividad y no saben estimar la complejidad de la misma”
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“Inexperiencia en factibilidad técnica”
A ello se le auna que no conocen el perfil de las personas que conformaran el equipo
de proyecto (evaluacion erronea de las personas de equipo), en muchos casos se
olvidan del tiempo asignado a la curva de aprendizaje.
“Falta de criterios para seleccionar los perfiles que participardn en un
proyecto”

= Los roles y las responsabilidades de los miembros del equipo dentro del proyecto no

estan bien definidas.
“Poca o ninguna definicion de roles y responsabilidades”

« Las personas encargadas de liderizar los proyectos tienen conocimientos técnicos,
mas no gerencial en el manejo de los mismos. El liderazgo de proyectos no ha tenido
la categorizacion de una especialidad en si misma, lo cual implica que se improvisa
mucho.

“Falta de gerencia, planificacion, asi como también de una metodologia para
llevar el control de los proyectos”

= En algunos casos hay personas preparadas para liderizar los proyectos pero tienen

sobrecarga de trabajo, lo cual implica no poder ejecutarlos como se debe.
Andlisis de las necesidades del sistema

« Cambios constantes en los requerimientos por parte del cliente, lo que causa
confusion en las funcionalidades del proyecto, ya que a menudo las necesidades de lo
que se quiere se ven modificadas; una de las principales causas de ellos es debido a
que los clientes finales no estdn involucrados desde las etapas tempranas en la
definicion de proyectos, su interés se ve afianzado cuando ya estd en produccion.

“Los interesados por el proyecto (clientes y usuarios) no se involucran de lleno
en las primeras etapas del proyecto, sino al final cuando ya el cierre del
proyecto es inminente y el producto esta listo y a punto de salir. En ese
momento es cuando realmente detallan el producto y empiezan a hacer

cambios, correcciones, o terminan concluyendo que eso no es lo que querian”
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« Falta de seguimiento y control de proyectos. No existe un expediente del proyecto
desde su inicio, cuya documentacion seria utilizada para recopilar informacion de las

actividades de gestion de proyectos.
Diserio y documentacion del software

« La tecnologia cambia de manera muy rapida, por lo que en muchos casos, la
experiencia en proyectos anteriores queda obsoleta y, en la estimacion de tiempos no
se toman en cuenta las dificultades que puedan presentarse en el uso de una
tecnologia especifica.

“Quienes hacen las estimaciones de tiempo no conocen en detalle la tecnologia
v las dificultades técnicas a las que hay que enfrentarse, por lo que
generalmente terminan subestimando”

= No existe documentacion de los procesos del desarrollo de software.

“Escasa documentacion de los procesos de ingenieria de software o mal uso
del proceso que se tiene”

De los hallazgos encontrados podemos observar que INTEGRA tiene una debilidad en
lo que a gestion de proyectos se refiere, no hay métricas o indices de calidad por el cual se
pueden medir. La mayoria de los proyectos informéaticos desarrollados son entregados a
destiempo y con un costo mas alto al planificado y ello se debe principalmente a que la
primera calificacién (estimacion y planificacion) es muy precaria, lo que ocasiona que
dificilmente se alcancen los objetivos iniciales.

Por otro lado, tenemos el fenomeno de los requisitos crecientes; el cual provoca la
evolucion de los requisitos por parte del cliente y si el lider de proyectos no lo controla a
tiempo, es dificil conocer las funcionalidades que se deben implementar, lo que causa
inestabilidad en las especificaciones, hecho que introduce incertidumbre y riesgo en el
proyecto y por ultimo, tenemos el factor del uso de la tecnologia, la cual es muy cambiante
debido a que dia a dia la misma se esta actualizando con mejoras, lo que conduce al uso de
“tecnologias emergentes”; y si el quipo de trabajo no conoce dicha tecnologia o la misma es
muy nueva y ha sido poco probada, ello aumenta el riesgo de no cumplir con los objetivos

propuestos del proyecto.
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Por las razones antes expuestas es necesario implantar la cultura de gestion de proyectos,
el cual permite conocer hacia donde se va (los objetivos), como se va (planificacion de
recursos y actividades); asi como también nos debe informar en todo momento en donde se

encuentra el proyecto.
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CAPITULO 8

ANALISIS E INTEGRACION DE LAS HERRAMIENTAS DE GESTION DE
PROYECTOS Y TECNOLOGIAS DE INFORMACION PARA CONFORMAR
LA METODOLOGIA DE INTEGRA CONSULTORES

En este capitulo se analizan cada una de las metodologias de Gestion de Proyectos,
de Tecnologias de Informacion y de Sistemas de Gestion de Calidad, las cuales son

susceptibles de conformar la Metodologia propia unificada de Integra Consultores.
8.1. Oficina de Gestion de Proyectos (OGP)

Con la creacion de la Oficina de Proyectos se busca transformar la actual Gerencia
de Integra Consultores en cémo llevan a cabo el proceso de gestion informatica en el
desarrollo de sus proyectos. La Oficina de Proyecto permitird obtener mejores
resultados, siendo un vehiculo para generar cambios en la organizacion, creando
ventajas competitivas e incorporando los proyectos dentro de las estrategias de la
empresa.

El concepto de la Oficina de Proyectos cambia fundamentalmente la forma en que
la organizacion trata a los proyectos; pone énfasis en la planificacion, coordinacion,
la prioridad y la ejecucion de proyectos vinculados con los objetivos de negocio
generales de la organizacion matriz o del cliente.

La OGP debe comenzar a operar de forma muy sencilla y centrada, principalmente
para mostrar resultados en forma rapida. Paulatinamente, sus atribuciones pueden ir a
sofisticindose conforme van ganando la confianza del equipo. Una OGP para tener
¢xito, debe funcionar como un catalizador, estableciendo lazos internos y

transformando las informaciones dispersas en conocimiento organizacional.

110



Se utilizé el enfoque de la l6gica de una OGP planteada por el OPM3, como se
expuso en el capitulo 2 (Ver Figura 5), para el desarrollo de la situacion actual de

INTEGRA, la cual se detalla a continuacion:
8.1.1. Planificacion Estratégica

La planificacion estratégica definida por Velazco (2004) es un programa de
actuacién que procura orientar expansiva y organizadamente las actividades de la
organizacion, de acuerdo con sus propias capacidades y con las necesidades del
conglomerado al cual sirve. Actualmente Integra Consultores no cuenta con una

planificacion estratégica definida.
8.1.2. Legado Estratégico (Mision, Vision y Objetivos Estratégicos)

La Mision y Vision de Integra Consultores como organizacion fue desarrollado en
el capitulo 3, en el Marco Organizacional.

Al no existir una planificacion estratégica, ni haber levantado el Cuadro de Mando
Integral de Integra Consultores, no se cuenta con objetivos estratégicos definidos por
la empresa. Pero si hay evidencia y referencia de indicadores claves de logro
expresados en términos de informacidn, los mismos estan definidos en el capitulo 9

de esta investigacion.
8.1.3. Gerencia de Programa de Proyectos

Integra Consultores no cuenta con programas propios de proyectos, pero se adapta

muy bien a los manejados por los clientes.
8.1.4. Gerencia de Portafolio de Proyectos

Refiere el PMI que las organizaciones administran sus portafolios sobre la base de
metas especificas. Una de las metas de la Gerencia de Portafolio es maximizar el
valor del portafolio evaluando cuidadosamente los proyectos y los programas

candidatos a ser incluidos en el portafolio, y la exclusion oportuna de proyectos que
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no cumplan con los objetivos estratégicos del portafolio. Otra de sus metas es
balancear el portafolio entre inversiones incrementales y radicales, y usar los recursos
de forma eficiente. La alta gerencia o altos ejecutivos, por lo general, asumen la
responsabilidad de la Gerencia de Portafolio.

A continuacidon se detalla el portafolio de proyectos en Integra Consultores,

basados en sus servicios de consultoria y las aplicaciones desarrolladas:
Cliente: Banco Central de Venezuela

Desarrollo de un sistema de gestion de costos de los equipos y software contratado
a terceros por el Banco Central. Esta aplicacion llevara el control de los contratos de

arrendamiento de mas de 1500 equipos.
Cliente: CANTV

Desarrollo de un Modelo de Objetos Corporativos
Cliente: Colombia Movil (Colombia)

Desarrollo de un moédulo de integracion en Java entre la plataforma de activacion
de servicios MMS (Multi-Media Services provista por Ericsson) y OTA (Over The
Air provista por Gemplus). En este proyecto se utilizé la plataforma de HP OV

Service Activator para la activacion de los servicios.
Cliente: Bigott

Entonacion de la base de datos Oracle9i y la instalacion de Oracle Portal 1.0.2
Cliente: Serenos Responsables (SERECA)

Desarrollo de un sistema de atencion al cliente para llevar el control y hacer
seguimiento de las solicitudes realizadas por los clientes a la gerencia de atencion al

cliente de la empresa. El sistema puede ser accesado a través de un browser, lo cual
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hace muy portable y puede ser extendido para que los mismos clientes puedan

registrar sus solicitudes.

Cliente: Digitel TIM

Proyecto N° 1

Contrato de mantenimiento en sitio para dar soporte a la plataforma Web de
Digitel TIM, que incluye las aplicaciones BEA Weblogic Server y BEA portal.

Desarrollo e instalacion del portal WAP de Digitel TIM

* Mejoras en el desempefio de la aplicacion www.digitel.com.ve bajo BEA Portal

4.0

= Instalacion de BEA Weblogic Server 6.1 a 7.0 e instalacion y certificacion de
las aplicaciones JAVA
= Seguimiento de los problemas reportados en las aplicaciones de la plataforma.

= Entonacion del servidor de aplicaciones BEA Weblogic Server.

Proyecto N° 2

Disefio y planificacion de la capacidad de la plataforma de e-business. Instalacion
y entonacion de los servidores de aplicaciones BEA Weblogic Server y BEA
Portal. Ademads, se realizd6 la migracion del portal de Digitel bajo tecnologia
Microsoft a BEA Portal.

En el proyecto de migracion, se configur6 BEA Portal 4.0 para el manejo de los
servicios de personalizacion, eventos, despliegue automdtico de noticias y
promociones, y a la administracion delegada de dichos servicios por los usuarios de
mercadeo. Esta administracion permite que el portal de Digitel cambie
automdticamente su contenido y oriente la navegacion del visitante, segun la
evaluacion de reglas sencillas administradas por el personal de mercadeo.

Desarrollo e instalacion del portal WAP de Digitel TIM.
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Cliente: Centenal (Puerto Rico)

Desarrollo de un médulo de integracion de los sistemas PayFlow, HP ServiceDesk
y Single.eView. En este proyecto se utilizo el servicio Java Message Service (JMS)
bajo BEA Weblogic Server para integrar, de forma transaccional y persistente, las
operaciones solicitadas por los suscriptores de la empresa Centenal, para garantizar
que todos y cada uno de los sistemas involucrados en los procesos de “Activacion”,
“Desconexion” y “Cambios de Propiedades” contaran con la misma informacion a
tiempo real.

Uno de los aspectos mas importantes de este proyecto es que su funcionalidad
puede ser extendida y utilizada para la actualizacion en linea de otros sistemas

importantes como un Data Mart o un sistema de fraude.
Cliente: Seguros Venezuela

Disefo y desarrollo de un portal para la administracion de las pdlizas por parte de
las empresas afiliadas. Desarrollo de componentes en Java para maximizar la
reusabilidad del codigo y satisfacer necesidades de las areas internas como mercado,

atencion al cliente y cobranzas, entre otros.
Aplicaciones Desarrolladas por Integra Consultores
SS-Integra

Esta es una aplicacion que utiliza los servicios de seguridad de BEA Weblogic
server y los habilita para que sean utilizados por aplicaciones web como base para la
autenticacion y autorizacion a los servicios que se encuentran definidos en las
aplicaciones.

Este modulo tiene las siguientes caracteristicas:

= Aprovechar la estructura de claves que pueda tener el cliente.

= Unificacién de la seguridad de todas las aplicaciones WEB.

= Auditorias del uso de los servicios por parte de los usuarios.
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Sistema de Cargos Automdticos

Permite la administracion de las entidades bancarias y la configuracion de los

formatos de los archivos para manejar el envio, la recepcion, la conciliacion y la

actualizacion de los saldos de los clientes registrados en el sistema de facturacion de

Supercable.

Caracteristicas importantes:

Archivos bancarios configurables por el usuario.

Almacenamiento de los registros enviados y recibidos del banco para efectos de
auditoria e inteligencia de negocios.

Multiples procesos de envio al banco por mes.

Auditoria de las transacciones mas importantes de los usuarios como, por
ejemplo, cuentas accesadas por usuario.

Capaz de integrarse con cualquier sistema de facturacion. Totalmente basado

en componentes.

Sistema de Provisioning

Sistema que integra, de forma transaccional, la plataforma de facturacion de

Supercable con el sistema MCIS, encargado de controlar el acceso de los clientes al

servicio de Internet.

Caracteristicas importantes:

Uso de colas persistentes de BEA Tuxedo para garantizar que ambas
plataformas estén sincronizadas.

Auditoria de las transacciones que viajan a través del sistema.

Capaz de integrarse con cualquier sistema de facturacion. Totalmente basado
en componentes.

Puede ser utilizado para capturar y enviar datos a sistemas de fraude y de
inteligencia de negocios.

Puede trabajar con ambientes heterogéneos de datos.
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Sistema de Saldos en Linea

Permite el registro de los clientes en la pagina web de Supercable para que puedan
consultar en linea sus facturas, estados de cuenta, saldo a la fecha y datos personales.
Caracteristicas importantes:
» Puede ser utilizado para mostrar los datos de facturacion de cualquier sistema de
billing.

= Sistema de autoservicio.
Modulo de Atencion al Cliente

Este modulo sirve para registrar a las personas que pagan o domicilian a sus
tarjetas de crédito o cuentas bancarias los servicios de Supercable. En ¢l se pueden
registrar los datos socioecondémicos y los contratos que el cliente desea cancelar.
También se lleva un control de los usuarios que han domiciliado y eliminado la

domiciliacion de contratos con fines de auditoria y asi evitar fraudes.

Modulo de Cobranzas

Los usuarios de cobranzas utilizan este modulo para generar los archivos de los
bancos, con los saldos que se encuentran en el sistema de facturacion, conciliar los
registros que la entidad bancaria envia para luego actualizar los saldos en el sistema
de facturacion con el resultado del proceso de conciliacion.

Los archivos de los bancos pueden ser generados en paralelo, ganando tiempo en
la entrega final de los archivos.

Caracteristicas importantes:

= Archivos bancarios configurables por el usuario.

» Almacenamiento de los registros enviados y recibidos del banco para efectos de

auditoria e inteligencia de negocios (por ejemplo: Numero de rechazos por tipo

de tarjeta de crédito).

= Multiples procesos de envio al banco por mes.
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= Auditoria de las transacciones mds importantes de los usuarios como, por
ejemplo, cuentas accesadas por usuario.
» (Capaz de integrarse con cualquier sistema de facturacion. Totalmente basado

en componentes.
Sistema de Novedades

Sistema que apoya la gerencia de atencion al cliente de la empresa Serenos
Responsables C.A. (SERECA), a través del cual se registran y se realiza el
seguimiento de todas las novedades ocurridas en los puestos de vigilancia a nivel
nacional.

Caracteristicas importantes:

» Puede ser utilizado como el CRM para las empresas del tipo PYME.

INTEGRA en su horizonte de proyectos, definido a 5 afios, tiene como meta cubrir
necesidades especificas y proyectar sus desarrollos en el exterior, en paises como:
Costa Rica, Puerto Rico, EEUU, Colombia, entre otros. Esto seria posible con la
ayuda de los proveedores en los cuales la empresa es partner.

En lo referido a nivel nacional, INTEGRA tiene expectativas en incursionar en

nichos de mercado como por ejemplo: empresas petroleras, mineras y del gobierno.
8.1.5. Gerencia de Proyectos

Integra consultores realizara sus proyectos con base en la metodologia del PMI, y
sus diferentes estandares: Cuerpo de Conocimiento (Gerencia de la Integracion,
Gerencia del Alcance, Gerencia del Tiempo, Gerencia del Costo, Gerencia de la
Calidad, Gerencia de la Procura, Gerencia del Riesgo y Gerencia de las
Comunicaciones), asi como al Estdndar de Marco Logico de la Unidon Europea,

cuando trabaje con organismos bilaterales y multilaterales que utilicen este formato.
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Figura 24. Fases y procesos de la Gerencia de Proyectos Tomado de: Velazco (2004)

Adicionalmente, esta metodologia de gerencia de proyectos serd complementada
con metodologias propias TI (Information Technology Infrastructure Library - ITIL,
Rational Unified Process - RUP, Capability Maturity Model - CMM, Control
Objectives for Information and related Technology - COBIT) y de Sistemas de

Gestion de la Calidad (ISO 9001:2000).
8.1.6. Indicadores y Métricas para la Gestion del Desempeiio

Para cumplir con este apartado, se cuenta con todo un capitulo, capitulo 9 de este

trabajo especial de grado.

118



En sintesis, el siguiente diagrama presenta la integracion entre las interacciones del

OGP y el progreso del proyecto.

* Coleccion de {‘,’ Configuracion de las ",

. . P . - N i 3 i
Funcionalidades, Analisis, Soluciones y Aceptacion de Usuarios,
Pruebas, Migracion de

Diseno del prototipo, Funcionalidades, Pruebas : i
Prueba de concepto, \} Unitarias, Pruebas de \l Datos, Simulaciones de
Especificaciones Integracion, Desarrollo de Negocio

Funcionales y Diseno Interfaces, Extraccion de
Detallado de Procesos Reportes Integrados

Figura 25. Diagrama de Interacciones entre PMO y el progreso del proyecto. Tomado
de: Leal (2004)

8.2. Capability Maturity Model (CMM)

El primer paso es determinar la madurez del proceso de INTEGRA, para lo cual
utilizamos el modelo de madurez CMM,; ello con la finalidad de poder determinar qué
tipo de acciones son las mas adecuadas en cada momento a nivel de calidad.

Luego de analizar a INTEGRA desde el punto de vista organizacional y
estudiando su comportamiento en la gestion de sus proyectos, se logrd obtener el
siguiente diagndstico de la madurez de sus procesos de TIC:

* Procesos de software normalmente improvisados.

= Ser una organizacidon reactiva, capaz de resolver crisis inmediatas. Los

directivos “apagafuegos” se centran en resolver las crisis momentéaneas.

= Planes y presupuestos generalmente excedidos, al no estar basados en

estimaciones realistas.

= Carecen de bases objetivas para juzgar la calidad del producto o para resolver

problemas.
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= Existen los llamados “héroes” responsables del éxito de los proyectos, con
procesos inexistentes o inutilizados, sin capacidad de predecir tiempos, costos o
calidad asociada a los productos que producen o a los servicios que prestan.

= Las técnicas y/o herramientas que se emplean para el desarrollo del software
carecen de una integracion entre las mismas y unicamente son empleadas en
algunas fases del ciclo de vida del software.

De acuerdo con las caracteristicas descritas, podemos concluir que Integra
Consultores se encuentra ubicada en el nivel 1 de madurez, llamado nivel Inicial, en
la cual no se disponen de procesos y controles definidos.

Con el objetivo de visualizar hacia donde quiere la empresa enfocar sus propuestas
de proyectos, se describe a continuacion las caracteristicas que debe poseer Integra
para llegar a un nivel de madurez 2 (Segun estadisticas del SEI el tiempo promedio
para avanzar entre los niveles de madurez 1 al 2 es de 23 meses aproximadamente).

Las pautas de actuacion necesarias para obtener mejoras en el proceso de software
que INTEGRA debe desarrollar son las correspondientes a las areas claves del nivel
2:

* Administracion de requerimientos. Establecer un comun entendimiento de las
necesidades del usuario, las que deben estar documentadas. Los requerimientos
del cliente estan cambiando frecuentemente, por lo que la documentacion y el
control de éstos es prerrequisito para usarlos como base para la estimacion,
planificacion, desarrollo y seguimiento de las actividades del proyecto de
software, a través de su ciclo de vida.

» Planificacion de proyectos de software. Establecer un plan razonable para el
desarrollo y administracién del proyecto de software, los cuales estan basados
en estimaciones realistas del trabajo que permitan establecer los compromisos
necesarios para desarrollar el proyecto. La planificacion incluye pasos para
estimar la cantidad de trabajo y los recursos necesarios.

» Supervision y seguimiento de proyectos de software. Establecer una visibilidad

adecuada del progreso real del proyecto, para que la gestion pueda tomar

120



acciones efectivas cuando el proyecto se desvia significativamente de la
planificacion realizada.

» Gestion de subcontratos de software. Seleccionar subcontratistas calificados y
administrarlos efectivamente.

» Aseguramiento de calidad de software. Involucra una revision y analisis del
producto de software y las actividades, para verificar que cumplen con los
procedimientos y estdndares aplicados.

* Administracion de la configuracion de software. Establecer y mantener la
integridad de los productos de software, a través de su ciclo de vida. Esto
significa controlar los cambios de los productos, registrar y mantener las
bibliotecas de programas.

La propuesta de esta investigacion se centra basicamente en las tres primeras areas
claves; las mejores se refiere a la Planificacion de Proyectos de Software, ya que es
debido a esta carencia que se producen costos que no fueron entregados y definidos
en los proyectos y que las entregas del producto o servicio esté fuera del plazo de
fechas acordadas con el cliente. Para que esta mejora tenga sentido es necesario que
los requisitos del usuario se relacionen con la métrica utilizada para realizar la
planificacion, es por esta razon que se tratard también en le area correspondiente a la
Administracion de Requerimientos. Y finalmente, a raiz de los cambios que se
propondran al enfocarse en las dos primeras areas claves, es que se justifica realizar
Supervision y Seguimiento del Proyecto para tomar medidas cuando éste se desvie de
la planificacion inicial.

En INTEGRA no se subcontratan servicios de software, ya que el desarrollo de
aplicaciones es interno. Por tanto, el area correspondiente a Gestion de subcontratos
de software no aplica para el caso de estudio. La Administracion de la configuracion,
tampoco serd considerada para la propuesta de la metodologia.

Por el contrario, el area de Aseguramiento de calidad de software serd analizado a

profundidad en el estudio y analisis de la Norma ISO9000.
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8.3. Information Tecnhnology Infrastructure Library (ITIL)

Integra Consultores se basaria en la metodologia ITIL con el objetivo de que la
tecnologia utilizada como practica de negocio representaria para si misma
oportunidades para establecer las bases de una mejora continua en las operaciones,
facilitando los procesos y la transparencia de sus actividades; todo esto enfocado
desde la perspectiva del consultor.

Al realizar el analisis de la situacion actual de la gestion de los servicios informaticos
en Integra Consultores, se identificaron las siguientes palancas de cambio que son la
verdadera clave para conseguir el éxito en los programas de mejora.

» Entrega de servicios desde un punto de vista de negocio. INTEGRA debe
definir procesos que permitan darle una vision mas clara del negocio de las
actividades de administracion de servicios TI, el cual esté orientado a ayudar a
los administradores del negocio al entendimiento de la provision de servicios de
TL
En lo referente al proceso de entrega de servicios, es importante mencionar que
en INTEGRA la calidad de un servicio tiene ser cuantificable y, por lo tanto,
alcanzable. Por lo que la empresa debe establecer acuerdos del nivel de cada
servicio que estén sustentados en la informacion que proporcionan otros
procesos tales como la capacidad de los recursos que estan involucrados en los
servicios, la disponibilidad calculada y la medida, con sus relaciones entre si y
las causas de incumplimiento en tal caso que se presente.

= Soporte al servicio: INTEGRA tiene una preocupacion con respecto al acceso
que tienen los usuarios a los servicios que soportan sus funciones en el negocio.
Existe la necesidad de que los usuarios actuales de INTEGRA requieren de un
soporte para su correcta operacion y atencion a fallas. Los procesos de este
sector del marco de mejores practicas satisfacen estas necesidades de soporte,
desde el control de los incidentes y la solucion a la causa raiz de los problemas,
hasta el control de cada uno de los elementos de infraestructura (configuracion)

que conforman los servicios, pasando por el control de los cambios tanto en la

122



infraestructura como en los servicios. Otro proceso de igual importancia es el
de control de las liberaciones de los productos de software que son parte de los
Servicios.

* Administracion de aplicaciones: INTEGRA tiene que desarrollar y definir

procesos desde la perspectiva de administracion de servicios destinados a
proporcionar un panorama del ciclo de vida y su guia para los usuarios,
desarrolladores y administradores de servicios de como sus aplicaciones pueden
ser administradas.
Implantar con éxito las mejores practicas de ITIL implica para INTEGRA Ia
realizacién de cambios en los procesos de la cultura organizacional y cambios
internos en el personal de la empresa en como se ha venido manejando el
desarrollo y la ejecucion de sus proyectos. A continuacidon se mencionan
algunos de estos cambios:

» los procesos de gestion de los servicios informadticos y las herramientas de
gestion que dan soporte a éstos.

* Jos conocimientos y habilidades de los profesionales del departamento de TI.

los objetivos y compromisos de los profesionales del departamento de TL.

la calidad de las relaciones que se mantienen con los clientes.

La empresa debe contemplar la posibilidad de certificar a varios de sus empleados,
especialmente aquellos encargados de coordinar los proyectos informaticos. Un
primer nivel de certificacion seria el “Foundation Certificate (Cerificado bésico)”, el
cual acredita un conocimientos basico de ITIL en gestion de servicios de tecnologias
de la informaciéon y la comprension de la terminologia propia de ITIL. Las dos
instituciones acreditadas son las siguientes: a) ISEB (The Information Systems
Examination Board) y b) EXIN (Examination Institute for Information Science in the

Netherlands).
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8.4. Control Objetives for Informarion and Related Tecnhnology (COBIT)

Para el desarrollo de esta investigacion son de importancia los siguientes procesos
de planeacion y organizacion, los cuales serviran de base de estudio para la propuesta
de metodologia de Integra Consultores.

PO9. Evaluacion de Riesgos

PO10. Administracién de proyectos

PO11. Administracion de Calidad

PQO9. Evaluacion de Riesgos

Este proceso debe ser definido en funcion de los requerimientos del negocio
tratando de responder a las amenazas existentes de la ejecucion y entrega de los
servicios de TI. Para ello es fundamental la participacion de los empleados de
INTEGRA en la identificacion y analisis del impacto de los riesgos, asi como las
acciones correctivas para evitar o mitigar dichos riesgos; ya que ellos son los que
conocen y han adquirido experiencia previa en el desarrollo de proyectos anteriores.

Entre los objetivos de control que aplican para el caso de estudio, Integra
Consultores, estan los siguientes:

* Evaluacion de Riesgos del negocio. INTEGRA debe incorporar entre sus

procesos, una evaluacion regular y periddica a nivel global y especifica de los
riesgos que son relevantes para el logro de los objetivos del proyecto y del
negocio (decisiones estratégicas).
Enfoque de Evaluacion de Riesgos. La empresa debe adoptar una metodologia
para las evaluaciones de los riesgos, definiendo asi los limites y el alcance de
este. También es importante definir en este punto, roles, responsabilidades y
habilidades requeridas.

» Identificacion de Riesgos. Definir y detectar los posibles riesgos que pueden
ocasionar un impacto en el proyecto y clasificar los mismo en: activos,
amenazas, elementos vulnerables, protecciones; también es necesario

determinar las probabilidades de ocurrencia.
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* Medicion de Riesgos. En la definicion de este procesos, INTEGRA debe
generar como resultado del andlisis de riesgos; una medida cualitativa y/o
cuantitativa del riesgo.

* Plan de Accion contra Riesgos. Con la finalidad de minimizar el impacto del
riesgo en INTEGRA es necesario disefiar e implementar un plan de accion
contra riesgos, para asegurar que existan controles y medidas de seguridad
capaces de mitigar el riesgo.

* Aceptacion de Riesgos. En este aspecto INTEGRA, basado en su politica y en
sus objetivos organizacionales, debe asegurar la aceptacion formal del riesgo

residual.
PO10. Administracion de Proyectos.

En cuanto al proceso referido a la administracion de proyectos, INTEGRA debe
satisfacer los requerimientos del negocio estableciendo prioridades y entregando
servicios de TI oportunamente y de acuerdo al presupuesto de inversion
acordado. Para ello se detectaron los siguientes objetivos de control que la empresa
debe implementar, ya que hoy dia carece de ellos:

* Marco de Referencia para la Administracion de Proyectos. Este objetivo de
control define el alcance y los limites del proyecto como tal, asi como la
metodologia que serd aplicada para el desarrollo del proyecto. En este punto
INTEGRA debe definir lo siguiente: asignacion de responsabilidades,
determinacion de tareas, realizacion de prepuestos y recursos, avances, puntos
de control (hitos) y las aprobaciones necesarias.

» Participacion del Departamentos Usuario en la Iniciacion de Proyectos. Es
necesario que INTEGRA fomente la participacion activa por parte de los
usuarios finales y funcionales del servicio de TI. El cliente debe estar
involucrado en todas las fases del proyecto, ya que muchas veces sucede que el
usuario se involucra cuando la aplicacion estd desarrollada y puesta en

produccion, y es en ese momento cuando el cliente tiene modificaciones al
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sistema, lo cual causa retrasos y por consecuencia, aumento en el presupuesto
inicial.

Miembros y Responsabilidades del Equipo de Proyecto. INTEGRA debe
especificar las bases para la asignacion de los miembros del equipo de proyecto,
asi como también definir responsabilidades y autoridades a ellos.

Aprobacion de las Fases del Proyecto. Los lideres de proyectos o gerentes
asignados de la aplicacion o de los servicios de TI junto con los clientes son los
encargados de aprobar el trabajo realizado en cada fase del ciclo de vida del
proyecto, antes de iniciar los trabajos de la fase siguiente.

Plan Maestro del Proyecto. El objetivo de esta medida de control es que
INTEGRA mantenga el control y seguimiento del proyecto a través de todo su
desarrollo, incluyendo para ello un método de monitoreo del tiempo y los
costos incurridos en cada fase del ciclo de vida del proyecto.

Plan de Aseguramiento de la Calidad de Sistemas. Para el éxito del proyecto y
la satisfaccion del cliente, INTEGRA debe disefiar un plan de calidad,
definiendo métricas de desempefio y niveles de calidad, el cual sera integrado al
plan maestro del proyecto. Dicho plan debe estar aprobado por las partes
interesadas.

Administracion Formal de Riesgos de Proyectos. Consiste en la
implementacion de la administracion formal de los riesgos o amenazas del
proyecto o los objetivos estratégicos de INTEGRA. Este punto fue desarrollado
ampliamente en el objetivo de control de Evaluacion de Riesgos de esta misma
seccion.

Plan de Prueba. INTEGRA carece de un moddulo de pruebas al sistema de
desarrollo, por lo que se ve en la necesidad de disefiar un plan de pruebas para
cada proyecto, a nivel de integracion y de los usuarios funcionales.

Plan de Entrenamiento. Este objetivo consiste en el desarrollo de un plan de
entrenamiento para los usuarios funcionales del servicio de TI que fue

implementado.
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» Plan de Revision Post - Implementacion. INTEGRA debe contemplar como
parte integral de las actividades del equipo del proyecto, el desarrollo de un
plan de post-implementacion para cada sistema de informacion, con la finalidad
de determinar si el proyecto ha generado los beneficios originalmente

planificados.
PO11. Administracion de Calidad

La administracién de la calidad tiene por objetivo satisfacer los requerimientos y
necesidades del cliente; a través de la implementacion y mantenimiento de estandares
por parte de Integra Consultores. Para la propuesta de esta investigacion son de
interés los siguientes objetivos de control:

» Plan General de Calidad. INTEGRA, basado en sus objetivos organizacionales

y de tecnologia de informacién, debe promover la filosofia de mejora continua
y ser capaz de contestar a las preguntas de qué (alcance), quién
(responsabilidades) y como (planificacion).

» Enfoque de Aseguramiento de Calidad. La gerencia de INTEGRA debe
determinar y establecer los tipos de actividades para alcanzar el aseguramiento
de la calidad, y de esta forma lograr los objetivos del plan general de calidad.

» Planeacion del Aseguramiento de Calidad. INTEGRA debe implementar, para
este objetivo, un proceso de planeacion de aseguramiento de calidad para
determinar el alcance y la duracion de las actividades que tome este plan.

» Evaluacion del Aseguramiento de la Calidad sobre el Cumplimiento de
Estandares de Desarrollo. En INTEGRA es necesario implementar un servicio
de post-implementacion del servicio informatico para verificar si el equipo del
proyecto cumplié con las normativas de las metodologia del ciclo de vida de

desarrollo de sistemas adoptada.
8.5. Sistemas de Gestion de Calidad. Normas ISO 9000

La forma de iniciar la implantacion de un modelo de calidad es realizando una

evaluacion de Integra Consultores para tener un diagnostico que permita conocer su
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situacion actual, sus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas y con base en
el resultado, establecer estrategias y mecanismos para facilitar la implantacion del
modelo de calidad.

Durante la implantacion del modelo es necesario evaluar los sistemas y procesos, a
las personas involucradas y los resultados cualitativos y cuantitativos que se estan
observando, para conocer lo que provoca las desviaciones y lo que causa las
limitaciones durante la implantacion del modelo de calidad y las mejoras proyectadas.

Para tener éxito en la implantacion del modelo de calidad se requiere que los
directivos de INTEGRA comprendan la necesidad de fomentar los conceptos
concernientes a la calidad de los servicios de TI, asi como la calidad de los
procesos. Con lo que se busca crear una cultura de calidad para que la mejora se
vuelva automaticamente continua.

La norma ISO 9000 presenta para el caso de estudio INTEGRA, la definicion de lo
que es Disefio y Desarrollo: “Conjunto de procesos que transforma los requisitos en
caracteristicas especificadas o en la especificacion de un producto, proceso o
sistema”. (Normas Serie COVENIN — ISO 9000:2000)

De lo anterior podemos deducir que para realizar el proceso de disefio y desarrollo
del servicio de TI prestado por INTEGRA se necesita como insumo los requisitos de
ese producto, el cual es el resultado de una serie de “especificaciones” que al elaborar
el producto quedarian plasmadas en las caracteristicas del mismo.

La norma propone que este proceso de disefio y desarrollo se realice en cuatro
etapas que son:

= Planificacion del disefio y desarrollo

= Revision del disefio y desarrollo

» Verificacion del disefio y desarrollo y,

= Validacion del disefio y desarrollo

A continuacion se detallan las actividades de cada fase que propone la norma ISO
9000 y que aplican para la definicidon y construccion de aplicaciones informaticas en

INTEGRA.
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Etapa I. Planificacion del diseiio y desarrollo. “La organizacion debe planificar
v controlar el diserio y desarrollo del producto”.
La norma nos especifica qué debe incluir la etapa de planificacion:
“Durante la planificacion del diserio y desarrollo la organizacion debe
determinar”
a. “las etapas del disefio y desarrollo”,
b. “la revision, verificacion y validacion, apropiadas para cada etapa del
diseno y desarrollo, y”
c. “las responsabilidades y autoridades para el disefio y desarrollo”.
“La organizacion debe gestionar las interfaces entre los diferentes
grupos involucrados en el diseiio y desarrollo para asegurarse de una
comunicacion eficaz y una clara asignacion de responsabilidades .
“Los resultados de la planificacion deben actualizarse, segun sea
apropiado, a medida que progresa el diserio y desarrollo.”
Elementos de entrada para el disefio y desarrollo
“Deben determinarse los elementos de entrada relacionados con los
requisitos del producto y mantenerse registros. Estos elementos de
entrada deben incluir:
a. los requisitos funcionales y de desempeiio,
b. los requisitos legales y reglamentarios aplicables,
c. la informacion proveniente de disefios previos similares, cuando sea
aplicable, y
d. cualquier otro requisito esencial para el disefio y desarrollo.
Estos elementos deben revisarse para verificar su adecuacion. Los requisitos

deben estar completos, sin ambigiiedades y no deben ser contradictorios.
Resultados del disefio y desarrollo

“Los resultados del diseiio y desarrollo deben proporcionarse de tal
manera que permitan la verificacion respecto a los elementos de entrada

para el diserio y desarrollo, y deben aprobarse antes de su liberacion”.
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“Los resultados del diserio y desarrollo deben”:

a. “cumplir los requisitos de los elementos de entrada para el disefio y
desarrollo,

b. proporcionar informacidon apropiada para la compra, la produccion y
la prestacion del servicio,

c. contener o hacer referencia a los criterios de aceptacion del producto,
y

d. especificar las caracteristicas del producto que son esenciales para el

uso seguro y correcto”
Etapa II - Revision del disefio y desarrollo

En las etapas adecuadas, INTEGRA debe realizar revisiones sistematicas del
disefio y desarrollo de acuerdo con la planificacion inicial del proyecto.

El mismo disefio va exigiendo con su dindmica las revisiones que sean necesarias
en su momento; en el proceso de revision es necesario:

a. evaluar la capacidad de los resultados de disefo y desarrollo para cumplir los

requisitos, e

b. identificar cualquier problema y proponer las acciones necesarias.

Los participantes en dichas revisiones deben incluir representantes de las
funciones relacionadas con la(s) etapa(s) de disefio y desarrollo que se estan
revisando. Deben mantenerse registros de los resultados de las revisiones y de

cualquier accion necesaria.
Etapa III - Verificacion del disefio y desarrollo

INTEGRA debe realizar la verificacion, de acuerdo con lo planificado para
asegurar que los resultados del disefio y desarrollo cumplen con los requisitos de los
elementos de entrada del disefio y desarrollo, es decir, con las especificaciones de los
clientes. Es necesario implementar y mantener registros de los resultados de la

verificacion y de cualquier accion que sea necesaria implementar.
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Etapa IV - Validacion del disefio y desarrollo

Se debe realizar la validacion del disefio y desarrollo de acuerdo con lo planificado
por parte del equipo de INTEGRA para asegurar que el producto resultante es capaz
de satisfacer los requisitos para su aplicacion especifica. Siempre que sea factible, la
validacion debe completarse antes de la entrega o implementacion del producto. Es
importante mantener registros de los resultados de la validacion.

“Los cambios del disefio y desarrollo deben identificarse y deben
mantenerse registros. Los cambios deben revisarse, verificarse y
validarse, segin sea apropiado, y aprobarse antes de su
implementacion. La revision de los cambios del disefio y desarrollo debe
incluir la evaluacion del efecto de los cambios en las partes constitutivas
y en el producto ya entregado.

Deben mantenerse registros de los resultados de la revision de los
cambios y de cualquier accion que sea necesaria’.

Para implantar un modelo de calidad se requiere que el personal involucrado esté
comprometido con ¢él; INTEGRA debe decidir quiénes son los responsables del
proceso de definicion, desde el disefio hasta la implantacion del modelo de calidad.

Para que la empresa consiga ser competitiva no basta con implantar mejoras
aisladas o accidentales, sino que necesita hacerse de manera constante y estratégica;
base fundamental para la continuidad y mejora del proceso. La base de los procesos
de mejora continua consiste en repetir estos elementos en forma ciclica, para
retroalimentar y ajustar los logros alcanzados a fin de no perder lo que ya se ha
obtenido. Esta mejora se debe establecer como politica y por tanto, se tienen que
establecer las estrategias para implantarla.

INTEGRA debe proponerse a corto o mediano plazo obtener el certificado ISO
9000, para la definicién de un proceso en particular, por ejemplo el proceso de disefio

y desarrollo.
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8.6. Metodologia Rational Unified Process (RUP)

Al momento de abordar un proyecto de desarrollo de software, es importante
utilizar una metodologia que oriente los pasos a seguir por parte del grupo
desarrollador para obtener un producto con altos niveles de calidad al final del
desarrollo.

Para fines de esta investigacion, se ha decidido emplear la metodologia conocida
como RUP (Rational Unified Process), debido a su amplio manejo en el &mbito del
desarrollo de software y a los buenos niveles de calidad asociados con los productos
que se obtienen al aplicarse, sobre todo en la parte arquitectural del sistema asi como
en la satisfaccion de las necesidades del cliente.

A continuacion se explican cada unas de las fases propuestas por la metodologia

RUP (Kroll y Kruchten, 2003)
Fase de Inicio

La fase de inicio o concepcion es la primera etapa del ciclo de vida propuesta por
la metodologia RUP. Ella posee un conjunto bien definido de objetivos para
finalmente fijar cudl es la piedra de milla del ciclo de vida del desarrollo del
sistema. Las tareas que se realizan durante esta etapa buscan ayudar al desarrollador,
indicandole cudles actividades hay que ejecutar y cudles son los artefactos a ser
producidos.

En esta fase INTEGRA debe comprender qué es lo que desea hacer, determinando
la mision y los limites del sistema a ser desarrollado. Es en esta fase donde se
determina:

a. Los casos de uso o maneras de usar el sistema son las mas relevantes.

b. La arquitectura probable para solucionar el problema presentado.

c. Analisis de los costos, las tareas y los riesgos asociados con el proyecto.

d. El proceso a seguir y las herramientas que seran empleadas en el desarrollo.

Objetivos a desarrollar por parte de INTEGRA en esta fase inicial:

= Establecer el alcance del proyecto y los limites del mismo.
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» Determinar y clasificar los casos de uso del sistema.
= Estimar los costos y tiempos asociados a las actividades del proyecto.

= Estimar riesgos potenciales.
Fase de Elaboracion

En esta seccion se analizard la fase de elaboracién que plantea la metodologia
RUP. Su objetivo principal es establecer y definir una base para el modelo
arquitectural del sistema, el cual servira de base en la fase de construccion.

La importancia que revisten las tareas desarrolladas en esta fase es esencial, ya que
la arquitectura de un sistema acarrea consigo una gran cantidad de los requerimientos
y riesgos que el mismo pueda generar.

Se establecen una serie de objetivos bien definidos que ayudan a las personas
involucradas en el proyecto, actores y stakeholders a decidir cudles son las
actividades a ser realizadas y los artefactos a ser elaborados.

El propdsito de la fase de elaboracion es analizar el dominio del problema,
establecer un fundamento arquitectural solido para el mismo, elaborar el plan del
proyecto y eliminar aquellos elementos que representen un alto riesgo para el futuro
desarrollo (Kroll, 2000)

Objetivos de la fase de elaboracion que debe implementar INTEGRA:

» Definir y validar la arquitectura a utilizar en la solucién del problema. Dicha

arquitectura debe soportar la vision del negocio.

= Definir la visiéon del proyecto.

» Definir el plan (desarrollo de actividades y asignacion de tiempos) que sera

utilizado en la fase de construccion.

= Elaborar el proceso, la infraestructura y el ambiente de desarrollo.
Fase de Construccion

Para abordar la construccion de un proyecto, no basta con dejarse llevar por lo que
reflejen los artefactos que se producen mediante el seguimiento de la metodologia

RUP. El éxito y la creatividad asociada con un proyecto van ligados al sentido
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comun del grupo desarrollador, que permita hacer juicios de valor sobre aquellas
modificaciones o decisiones que puedan acarrear mejoras en el producto final, para
adaptarlo de la mejor manera a las necesidades que los actores del sistema requieren
de él.

Durante la fase de construccion todos los componentes restantes y elementos de la
aplicacion que ain no han sido abordados, se desarrollan y son integrados al
producto. Estas incorporaciones al sistema son probadas a su vez. En otras palabras,
esta fase representa un proceso de manufactura que hace énfasis en el manejo de los
recursos y en la gestion de todas las operaciones para optimizar los costos del sistema
y su nivel de calidad.

Basados en la metodologia RUP y las necesidades actuales de INTEGRA, la
empresa de implantar los siguientes objetivos:

* Minimizar, en la medida de lo posible y sin sacrificar la calidad del producto,

los costos de desarrollo.

= Lograr los estandares de calidad definidos en la fase de iniciacion.

= Lograr, a través de mejoras continuas, distintas versiones de la aplicacion.

= Control y seguimiento de los recursos asignados al desarrollo del sistema.

= Optimizar los procesos ya definidos.

= Desarrollar el plan de pruebas.
Fase de Transicion

La Fase de Transicion es la ultima del ciclo de vida recomendado por la
metodologia RUP. Al finalizar la Fase de Construccion, se obtuvo una version de la
aplicacién, incluyendo la documentacion de soporte y el material de
entrenamiento. Sin embargo, es logico pensar que esta version no sera la definitiva
mientras la misma no sea ajustada conjuntamente con sus usuarios finales, en cuanto
a sus funcionalidades, rendimiento y otros factores importantes.

El objetivo de esta fase es lograr que el producto esté completamente dirigido
hacia las necesidades de sus usuarios finales. En la misma, se prueba el producto

para hacer los ajustes necesarios sobre €ste.
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Durante esta fase se crea un artefacto denominado PLAN DE
IMPLANTACION. Mediante el mismo se establecen el conjunto de pasos a ser
seguidos para poder lograr que la puesta en marcha del producto en el dmbito de
trabajo final sea satisfactoria. En este artefacto se contempla la realizacion de
pruebas al nuevo sistema con un grupo pequefio de los usuarios para poder hacer
correcciones y modificaciones sobre la marcha de acuerdo a sus acotaciones.

Esta fase también es utilizada para detectar si el desarrollo cumplié las
expectativas y requerimientos que los stakeholders tenian del mismo, aparte de
analizar las posibles fallas y problemas que se presentaron para tenerlos como

registro para evitarlos en futuros desarrollos.
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CAPITULO 9

INDICADORES DE DESEMPENO DE INTEGRA CONSULTORES,
BASADOS EN LA NUEVA METODOLOGIA

9.1. Indicadores Claves de Exitos

INTEGRA, con la finalidad de mantener un control sobre los indicadores de
gestion, desarrollan analisis de desempeio correspondientes a la empresa, definiendo
primeramente sus factores claves de éxito. Estos contribuyen a que los procesos de TI
alcancen sus objetivos, enfocados desde el punto de vista de mercadeo y desde el
propio funcionamiento global de la misma empresa. A continuacidon se mencionan
dichos factores de éxito.

Habilidades, conocimientos y destrezas personales en el area de TI.

Uso de tecnologia de punta.

Calidad de sus productos.

Competitividad en los precios de sus servicios y/o productos de TI.
Cumplimiento de los proyectos en las fechas planificadas y bajo el presupuesto
estimado.

Especializacion en sus productos y servicios.

Un manejo orientado hacia las metas, que cuente con la informacion adecuada
sobre mercados, clientes y procesos internos.

Una cultura del negocio que establezca responsabilidades, fomente el trabajo en

equipo y promueva la mejora continua del proceso.
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9.2. Indicadores Claves de Logro

Los indicadores de logro, definen para Integra Consultores, medidas o métricas las
cuales informan a la Direccidn de la empresa de si el proceso tecnoldgico definido ha
alcanzado los requerimientos del negocio. Los indicadores que se mencionan
seguidamente estan expresados basicamente en términos de criterios de informacion:

« Alcanzar los objetivos de retorno de la inversion.

= Reducir los riesgos de TI.

=  Mejorar la productividad.

» Definir y estandarizar los procesos.

« Aumentar las ventas.

= Crecimiento en la participacion del mercado, teniendo a nuevos clientes y

satisfaciendo las necesidades de los actuales clientes.

» Creacion de nuevos canales de ventas.

« Mayor disponibilidad de conocimientos e informacion para manejar la

empresa.
9.3. Indicadores Claves de Desempeiio

Los indicadores de desempefio son medidas que le proporcionan a la gerencia de
INTEGRA que un proceso de TI esta logrando los requerimientos del negocio. Por lo
general, son el resultado de la medicion de un factor critico de éxito. Estos
indicadores fueron definidos el personal directivo de la empresa para verificar que los
objetivos se cumplieran y, de esta forma eliminar los imprevistos que puedan surgir.

Los indicadores fueron clasificados segun:

9.3.1. Eficiencia del proyecto

Esta clasificacion de los indicadores mide los resultados del proyecto Vs. los
objetivos planteados y definidos en el alcance (fase de planificacion) y en qué grado

de eficiencia se lograron. Miden el éxito a corto plazo.

= Estimacion de algoritmos.
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Procesos definidos en el ciclo de vida del proyecto.

Meétodos de ejecucion optimos.

Disponibilidad y tiempo de respuesta del servicio.

Numero de funcionarios entrenados en una nueva tecnologia.
Mejoras costo/eficiencia de los procesos.

Productividad del personal.

Cantidad de errores y re-procesos.

Numero de reportes que no cumplen con las normas.

9.3.2. Impacto sobre el cliente o usuario

Estos indicadores miden el desempefio desde el enfoque de la satisfaccion de los

requerimientos del cliente. Entre ellos tenemos los siguientes:

Grado de lealtad con la empresa. Determinar si el comprador es frecuente, y
habitual, o si es ocasional.

Calidad percibida. Determinar la nocioén de calidad del producto y también la
imagen de la empresa si es el caso.

Incremento de la calidad y la innovacion.

Satisfaccion de los clientes.

9.3.3. Exito del negocio

Generar ganancias, reducir costos, incrementar las ventas, etc; mide el impacto

actual del proyecto y confirmar que la organizacion esta logrando resultados.

Ventas totales. Cantidad total de ingresos percibidos por la venta de productos
o prestacion de servicio de TL.

Cambio porcentual en las ventas. Determina si la empresa aumenta o
disminuye su volumen de negocio.

Novedades de la competencia, clientes y microentorno.

Evolucion de precios.

Contribucion marginal por linea.

Rendimiento sobre activos.
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« Ingresos por empleado.

«  Mejor productividad (nimero de servicios derivados) y animo del personal.

= Mayor satisfaccion de los inversionistas.
INTEGRA debe enfocarse en sus principales capacidades como negocio de TI y por
tanto, apoyar aquellos procesos que afiaden valor para el cliente y para los propios
inversionistas de la empresa; diferenciando sus productos y servicios en el mercado
potencial, cumpliendo con la funcionalidad adecuada y con los beneficios esperados;
todo esto le permitird, a corto o mediano plazo, introducirse en nuevos mercados,

aumentar la retencion total de clientes y conducir nuevas estrategias competitivas.
9.4. Indicadores de Productividad, en el desarrollo de una aplicacion tipica

= Por proyecto: Horas invertidas por consultor/Horas estipuladas en el contrato

= Costos del personal consultor/Monto de lo pagado por el servicio
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CAPITULO 10

EVALUACION DE LOS RESULTADOS DEL PROYECTO

10.1. Cumplimiento de los objetivos del proyecto

Se pudo lograr el cumplimiento de cada uno de los objetivos del presente trabajo
lo que garantiza su completitud, y representa el alcance de la meta personal como
investigador, al lograr proponer una adaptacion metodologica que permite asegurar la
calidad, incluyendo fases, actividades y roles que pueden ser incorporado a cualquier
proceso de desarrollo, para asi ir hacia una implantacién efectiva de la calidad de
software, teniendo presente que no existe un control de calidad si no se tiene una
metodologia en la que se han concretado fases o etapas a cumplir durante el proceso
de desarrollo y gestion de proyectos, y conociendo ademds, que una forma de
gerenciar un proceso de desarrollo es a través de una metodologia. Por otra parte, es
innegable que constituye un método extremadamente Util para el desarrollo de
metodologias lo cual requiere de un ciclo continuo para usarla y aprender de su

aplicacion para mejorarla.
10.2. Aspectos adicionales en la evaluacion del proyecto

La implementacion de la metodologia unificada para Integra Consultores, basada
en las mejores practicas de herramientas y metodologias de gestion de proyectos, asi
como las propias de TI, permitira a la empresa que los proyectos informaticos sean
ejecutados con base a las estrategias de INTEGRA y respetando los procedimientos
establecidos. Adicionalmente esta metodologia facilitara la estandarizacion de
procesos, indicadores, control de gestion, el mejoramiento continuo y la cultura de

proyectos.
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Esta propuesta constituye un aporte valioso para Integra Consultores, logrando a
través del uso y aplicacion de la metodologia una mejor planificacion estratégica, y la

excelencia en la definicidon y gestion de portafolios y proyectos.
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CAPITULO 11
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Este capitulo tiene por finalidad, presentar las conclusiones y recomendaciones

derivadas de la adaptaciéon metodologica para soportar la gestion de proyectos de

Integra Consultores.

11.1. Conclusiones

1.

La adaptacion metodoldgica desarrollada en este Trabajo de Investigacion
esta fundamentada en el andlisis de diversas metodologias de gestion de
proyectos, como lo son el PMO o OPMS3; herramientas propias de
tecnologias de informacion (ITIL, RUP, CMM y COBIT), asi como las
referentes a sistemas de gestion de calidad (ISO 9000); estas disciplinas
contienen procesos que establecen las metas comerciales y estratégicas de
la organizacion y son capaces de desarrollar bienes (valores) de procesos,
productos y recursos, y procesos de soporte; las metodologias desarrollo se
concentran en el proceso desarrollo gerenciandolo a nivel operativo.

El objetivo de la implementacion de la metodologia propuesta para Integra
Consultores estd sostenido por la mision, la vision y los valores de la
organizacion e iniciativas estratégicas a través de la implementacion
efectiva de los proyectos.

La propuesta de esta metodologia, en el contexto de la gestion de proyectos
ayuda a la toma de decisiones en proyectos de actividades regulares.
Asegura que los proyectos estén alineados con los objetivos estratégicos
del negocio, la estandarizacion del manejo de proyectos y el reporte de
actividades que dan una disciplina para gestionar dificultades en proyectos
e implementar una conducta de negocio y asi determinar y monitorizar el

beneficio neto de los proyectos.

142



La puesta en practica de la metodologia unificada para INTEGRA busca
que los proyectos tengan una estructura homogénea, que permita medir en
forma estandarizada los tamafios de los productos a desarrollar, a partir de
lo cual se podran realizar estimaciones coherentes basadas en indicadores
de productividad. Una de las claves es disponer, o comenzar a construir,
una base de conocimiento de la organizacion, que se alimentara con las
experiencias de proyectos que se vayan desarrollando.

Las practicas que describe el modelo posibilitan a las organizaciones la
obtencion de las metas de costo, programacion, funcionalidad y calidad
para los productos o aplicaciones desarrolladas en INTEGRA.

Focalizar en la calidad, como mejora, lleva al concepto actual de gestion de
la calidad, lo que implica tres tipos de actuaciones: la planificacion de la
calidad en el futuro; la implantacién y el desarrollo de actividades y
programas para la consecucion de la calidad; el control de los resultados
obtenidos. La base para disefar e implantar un buen modelo de calidad es
conocer profundamente las caracteristicas y necesidades de la empresa que
lo aplicard y los deseos y pretensiones de sus clientes actuales y
potenciales.

El modelo de madurez representa en esta metodologia, “a dénde la
organizacion desea llegar”, mientras que el resultado de la evaluacion
(aplicando el marco CobiT) representa “donde la organizacion estd”. Las
posibles brechas detectadas entre ambas situaciones seran los disparadores
del plan de accion para implementar las soluciones que se requiera para
mejorar la estructura de control interno en el grado deseado. De lo anterior
se deduce que es tan importante fijar adecuadamente “hasta donde se desea
llegar” (grado de madurez), cémo seleccionar los objetivos de control que
permitiran realizar la evaluacion.

El modelo CMM es acusado frecuentemente de que no indica como hacer
las cosas, solo indica qué hacer, qué procesos establecer y cudles debe

mantener. Esta flexibilidad es necesaria para el ajuste del modelo en cada
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compafiia, pero también complica la implantacion del mismo. Para ello hay
que tener muy en cuenta los objetivos del modelo en cada etapa e ir
escalando en madurez poco a poco, gestionando el cambio de forma
eficiente, s6lo asi se consigue implantar CMMI con éxito.

En sintesis, se puede afirmar que el proposito final del disefio de esta propuesta
metodoldgica para Integra Consultores es crear una ventaja competitiva sostenible
en el tiempo; para ello es necesario desarrollar la colaboracion, el apoyo mutuo, de
manera que se pueda innovar, llegar a ser excepcionalmente productivos y
eficaces, y convertir a INTEGRA en un modelo, un punto de referencia de buenas
practicas gerenciales.

Lo que se propone es establecer las bases que permita a INTEGRA innovacion
tecnologica en sus proyectos, la aplicacion de nuevos conceptos gerenciales que
podran, en periodos de tiempo relativamente cortos, mejorar la calidad del servicio
de para mantener el liderazgo, convirtiéndose asi en una empresa inteligente que
desea aplicar sus conocimientos en factores claves generadores del éxito, que a

futuro nos ayudara a gerenciar el conocimiento.

11.2. Recomendaciones

Seria pertinente la adopcion de esta propuesta de metodologia para la gerencia de
proyectos por parte de Integra Consultores.
Se recomienda para la implantacion de dicha metodologia aplicar las siguientes
fases:
* Obtencion de la Aprobacion para la implantacion de la OGP (Fase 1).
= Evaluacion de la situacion actual (Fase 2).
* Documentacion del Disefio Funcional de la OGP (Fase 3).

» Implantacion de la OGP (Fase 4).

Es recomendable que los niveles gerenciales de la empresa sean los promotores al

principio y los sustentadores después de la implementacion de la metodologia para la
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gestion de proyectos informaticos en INTEGRA. Ellos son los que deben encontrar
las ventajas de practicarlo, y los responsables por su calibracion.

Sin embargo, para que el tema sea sustentable, se puede empezar con los factores
basicos para lograrlo, como buscar un patrocinador ejecutivo que soporte la idea,
demostrando alineamiento con los objetivos corporativos, y a través de un plan
tactico definir las responsabilidades y roles en detalle, sin olvidarse de la
infraestructura y facilidades con equipos dedicados para tal.

Un forma de establecer roles y responsabilidades en la implementacion de la
metodologia en Integra Consultores puede ser la siguiente: los directivos de alto nivel
de INTEGRA deben ser los lideres de los procesos clave, los directivos de nivel
medio los lideres de los procesos de apoyo y los hombres clave son los jefes de
departamento y personal de confianza. Los supervisores técnicos son los expertos en
modelos de calidad.

La mayoria de las veces, es mds indicado tener como objetivo a corto plazo, la
implantacion de actividades con un bajo riesgo. Estas suelen alojarse en el entorno
operacional de la OGP y aumentar el nivel del riesgo segun se acercan al entorno
estratégico de la Organizacion.

Integra Consultores debe realizar un estudio completo para definir y planificar su

estrategia como negocio competitivo.
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ANEXO A
EMPRESAS DE DESARROLLO DE APLICACIONES INFORMATICAS
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[ANEXO A]
[EMPRESAS DE DESARROLLO DE APLICACIONES INFORMATICAS]

La lista de empresas de desarrollo de aplicaciones informaticas o TICs que se

presenta a continuacion fue obtenida de los afiliados a CAVEDATOS (s/f)

EMPRESA ACTIVIDAD
ANALISIS, PROGRAMACION Y Integrador de Sistemas/Desarrollo de
SOFTWARE (APS) Software

ARCHICENTRO, C. A.

Desarrollo y venta de Software/Integrador
de Redes

AZERTIA, C.A.

Consultor de Sistemas Desarrollo/Venta
de Software

BAAN VENEZUELA, S. A.

Desarrollo y venta de Software

BAM SOLUTIONS, C. A.

Consultor de Sistemas/Venta de Software

C. A. de Tecnologia NETCOM

Desarrollo y venta de Software,
Distribuidor de Sistemas de Informacion

C.AN.T.V. SERVICIOS Telecomunicaciones
CISCO SYSTEMS Telecomunicaciones, Venta de Hardware
y Software

COMPUTER ASSOCIATES (CAI) DE
VENEZUELA

Desarrollo y venta de Software/Consultor
de Sistemas

CONREDSIS INTEGRADORES DE
SISTEMAS, C. A.

Desarrollo y venta de Software
Integrador/Consultor de Sistemas

CONSEIN, C. A.

Desarrollo y venta de Software
Integrador/Consultor de Sistemas

CORPORACION ISC BUNKER
RAMO DE VENEZUELA, S. A.

Integrador y Consultor de Sistemas
Desarrollo/Venta de Software

CORPORACION SYBVEN, C. A.

Desarrollo y venta de Software
Integrador/Consultor de Sistemas

CSR COMPUTACION, C. A.

Venta de Software y
Hardware/Mantenimiento de equipos

CYBERTECH PROJECTS, C. A.

Venta de Software y Hardware/Integrador
de Redes

DAMOVO VENEZUELA, S. A.

Telecomunicaciones Integrador/Consultor
de Sistemas

DATABASE ACCESS, C. A.

Desarrollo de Software/Consultor de
Sistemas/Desarrollo de Multimedia

DAYCO TELECOM, C. A.

Telecomunicaciones/Data Center

DESARROLLO DE SOLUCIONES
ESPECIFICAS, C. A. (DESCA)

Consultor de Sistemas/Integrador de
Redes/Telecomunicaciones

eBI ENFASIS INTELIGENCIA DE

Distribuidor de Software/Distribuidor de
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EMPRESA

ACTIVIDAD

NEGOCIQOS, C. A.

Hardware/Mantenimiento de equipos

ELECTRONIC DATA SYSTEMS -
EDS, C. A.

Integrador y Consultor de
Sistemas/Desarrollo de Software

EMC COMPUTER SYSTEMS Venta de Software y
VENEZUELA, S. A. Hardware/Mantenimiento de equipos
ENIAC, C. A. Desarrollo de Software

Integrador/Consultor de Sistemas

EXPERNET SOLUCIONES, C. A.

Desarrollo de Software/Consultor de
Sistemas/Entrenamiento

FEEDBACK SOLUCIONES, C. A.

Desarrollo de Software/Consultor de
Sistemas

FYC SOLUCIONES INTEGRALES, C.
A.

Desarrollo y venta de Software/Integrador
y Consultor de Sistemas

GRUPO BEKE SANTOS

Desarrollo y venta de Software/Venta de
Hardware/Integrador de Sistemas

GRUPO CORPORATIVO MARNA, S.
A.

Desarrollo y venta de Software/Integrador
y Consultor de Sistemas

GRUPO OPENCROM

Desarrollo y venta de Software/Integrador
y Consultor de Sistemas

GRUPO SEYER

Integrador y Consultor de
Sistemas/Integrador de
Redes/Telecomunicaciones

HACER SISTEMAS, C. A.

Desarrollo de Software/Integrador y
Consultor de Sistemas/Entrenamiento

HITACHI DATA SYSTEMS

Integrador y Consultor de Sistemas/Venta
de Software

INFOCENT, C. A.

Venta de Software/Integrador y Consultor
de Sistemas

INGEDIGIT, C. A.

Venta de Software y Hardware/Consultor
de Sistemas/Telecomunicaciones

INGENIERIA DE SOFTWARE Y
CALIDAD APLICADA (ISCA), S. A.

Consultor de Sistemas/Distribuidor de
Aplicaciones/Entrenamiento

INGEOLAN, C. A.

Desarrollo y venta de Software/Consultor
de Sistemas/Entrenamiento

INVERSIONES TECNOLOGICAS, C.
A.

Desarrollo y venta de
Software/Entrenamiento

ITS BUSINESS VM, C. A.

Desarrollo y venta de Software/Consultor
de Sistemas

KENTRON SISTEMAS DE
INFORMACION, C. A.

Desarrollo y venta de Software/Integrador
y Consultor de Sistemas

KYNESOFT SISTEMAS, C. A.

Consultor de Sistemas/Desarrollo de
Software y Multimedia

LITHOMEDIA, C. A.

Desarrollo de Software y Multimedia
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EMPRESA

ACTIVIDAD

MANAPRO CONSULTORES, C. A.

Desarrollo y venta de Software/Integrador
y Consultor de Sistemas/Entrenamiento

MEGA SOFT COMPUTACION, C. A.

Integrador y Consultor de
Sistemas/Desarrollo y venta de
Software/Entrenamiento

METADEVELOPERS, C. A.

Desarrollo de Software/Distribuidor de
Aplicaciones y Suministros/Integrador y
Consultor de Sistemas

MICROSOFT VENEZUELA, S. A.

Desarrollo y venta de Software

N.C.G. NETWORK CONSULTING
GROUP, S. A.

Integrador y Consultor de
Sistemas/Consultoria y Entrenamiento

NEORIS VENEZUELA, C. A.

Desarrollo de Software/Integrador y
Consultor de Sistemas

ODESIS, C. A.

Desarrollo de Software/ Integrador de
Redes

ORACLE DE VENEZUELA, C. A.

Desarrollo de Software Integrador y
Consultor Sistemas/Entrenamiento

SAP ANDINA Y DEL CARIBE

Desarrollo de Software/Integrador y
Consultor de Sistemas/Entrenamiento

SAS INSTITUTE VENEZUELA, S. A.

Venta y Desarrollo de
Software/Entrenamiento

SCS BMS VENEZUELA, C. A.

Consultor de Sistemas/Venta de Software

S.M.L, C. A.

Integrador y Consultor de Sistemas/Venta
de Hardware y Software/Mantenimiento
de equipos

SERVICIOS INTEGRADORES DE
COMPUTACION, C. A.

Desarrollo de Software/Integrador y
Consultor de Sistemas

SERVICIOS CORPVNET, C. A.

Integrador y Consultor de
Sistemas/Desarrollo y Venta de Software

SIGESP, C.A.

Desarrollo de Software/Consultor de
Sistemas

SIQUEL SISTEMAS, C. A.

Integrador y Consultor de Sistemas/Venta
de Software/Entrenamiento

SISTEMAS EMPRESARIALES
SOLOMONV, C. A.

Integrador y Consultor de
Sistemas/Desarrollo y venta de
Software/Venta de Hardware

SOLUCIONES INTEGRALES GIS, C.
A. (SIGIS)

Desarrollo y venta de Software/Integrador
y Consultor de Sistemas

SPECTRA SERIEA DE VENEZUELA,
C.A.

Desarrollo de Plataformas de Seguridad
Desarrollo/Venta de Software

SUMERIA ASESORIA Y Desarrollo y venta de Software/Integrador
PROYECTOS, C. A. y Consultor de Sistemas
SUN MICROSYSTEMS DE Desarrollo y venta de Software/Integrador
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EMPRESA

ACTIVIDAD

VENEZUELA

y Consultor de Sistemas

UNISYS de VENEZUELA

Venta de Hardware/Integrador y
Consultor de Sistemas

WINCOR NIXDOREF, C. A.

Desarrollo y venta de Software/Integrador
de Redes

Fuente: CAVEDATOS
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