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RESUMEN

El presente Trabajo de Grado de Maestria aborda el andlisis de la realidad existente en el
SENIAT, con respecto a la gestion de proyectos, especificamente en el area de Tecnologia de
Informacion y Comunicaciones (TIC), como un medio de apoyo a la estrategia de la
organizacion, teniendo como objetivo general formular estrategias para la implantacion del
estandar de Organizacion de Gerencia de Proyectos, para la Gerencia General de Tecnologia
de Informacién y Comunicaciones del SENIAT, acorde a la realidad observada. La mayor
parte del analisis se obtuvo mediante las percepciones de siete expertos que respondieron a
cinco cuestionarios, los cuales estaban referidos a los aspectos estratégicos de mejoramiento
continuo, productividad, alianza estratégica, simbiosis entre los involucrados, entorno,
ambiente organizacional, ambiente usuario, ambiente de desarrollo de las TIC, ambiente
operativo de las TIC, naturaleza de las TIC, patrones de uso de las TIC, impacto
organizacional, implicaciones sociales de las TIC, estrategia, alineacion, creacion de valor,
productividad, seguridad de las TIC y nivel de madurez en administracion de proyectos. Asi
mismo, se empled un sexto instrumento que requirid la participacién de treinta y siete
profesionales pertenecientes a distintas unidades dedicados a la definicién, desarrollo,
ejecucion y gerencia de proyectos, que permitio evidenciar el nivel de competencias en gestion
de proyectos existente en la organizacion. Conjuntamente, se emplearon herramientas propias
de la gerencia estratégica, como el diamante y la cadena de valor de Porter, el mapa
estratégico y el cuadro de mando integral de Kaplan & Norton, entre otras, mediante las cuales
se pudo realizar un andlisis adecuado de los aspectos estratégicos que facilitan la implantacion
de las estrategias desarrolladas. El trabajo concluye con una serie de recomendaciones para la
implementacion de una oficina de proyectos en la GGTIC del SENIAT, asi como la
reorientacion de la gobernabilidad que permita abordar los portafolios de proyectos alineados
con la estrategia de la organizacion.

Palabras Clave: Oficina de Proyectos, Alineacion Estratégica, Plan Estratégico, Gerencia de
Proyectos, Programas, Portafolio de Proyectos, Modelo de Madurez.
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INTRODUCCION

En los ultimos afios ha habido un interés creciente por la disciplina de Gerencia de Proyectos,
debido a que los proyectos son los medios necesarios para conseguir los cambios
organizacionales emprendidos por las empresas que quieren competir en un mundo con
permanentes desafios y nuevas oportunidades. Independientemente de su tamafio o el sector al
que pertenezcan, las organizaciones dedican un alto porcentaje de su presupuesto en proyectos
de TIC, con el fin de hacer frente a esos mercados cada vez mas competitivos, obligandolas a

ser mas flexibles, inteligentes y eficientes en su gestion.

El SENIAT como organizacion no escapa de esta realidad y ve en las herramientas de TIC el
medio para poder desarrollar sus planes estratégicos. Por su parte, los proyectos informaticos
tienden a ser mas complejos, lo cual deriva en una mayor participacion de servicios,
especialmente los de programacion, integracion y outsourcing. Tristemente, la mayoria de esos
proyectos informaticos terminan incurriendo en grandes demoras con relacion a las fechas
comprometidas y en un aumento considerable de los costos. Esta realidad genera una
demanda significativa para un modelo sistemdtico de implantacién de las metodologias, las

técnicas y las herramientas de la Gerencia de Proyectos en las organizaciones.

Ante los resultados precarios en la ejecucion de los proyectos en términos de alcance, costos,
tiempo y calidad, surge la necesidad de la implementacién de una “oficina de gerencia de
proyectos”™ que alinee los proyectos a la estrategia de la organizacion, haga homogéneos los
procesos, defina procedimientos comunes, determine pautas metodologicas para abordar las
diferentes areas de conocimiento de proyectos, ademas de aprovechar las economias de escala

y capitalizar las lecciones aprendidas, que apuntalen la cultura de proyectos en la Institucion.

Para responder al reto planteado, este trabajo de investigacion se estructurd en 11 capitulos y a

continuacion se da una breve descripcion del contenido de cada uno de ellos.

El Capitulo 1 “PROPUESTA DE INVESTIGACION” contiene, el planteamiento y

delimitacién de la problematica, los objetivos de la investigaciéon y la Justificacion e




importancia del proyecto de investigacion, con el objeto de evidenciar la necesidad de

formulacion de estrategias para el disefio de la oficina de proyectos.

El Capitulo 2 “MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL” contiene los antecedentes y bases
tedricas apoyadas en elementos de una investigacion documental que permitieron sustentar el

estudio realizado.

El Capitulo 3 “MARCO METODOLOGICO™, en este capitulo, se define el marco referencial
de la investigacion, contiene la linea, el tipo y el disefio de la investigacion, la
operacionalizaciéon de las variables, definicion de la poblacion y la muestra, asi como los
instrumentos para el analisis de campo, para lo cual se emplearon seis instrumentos
debidamente arbitrados (Anélisis Estratégico Comparado del APQC, Impacto de las TIC en la
Organizacion del Harvard Business School, Creaciéon de Valor y Rol de los Gerentes de TIC
del Henri Tudor, el PMCDF del PMI, el OPM3 del PMI, Analisis de la percepcion Frente al
Sistema Aduanero y Tributario disefio propio) y las fuentes tratamiento de la informacién

para la investigacion.

El Capitulo 4 “MARCO ORGANIZACIONAL” ofrece la informacion relevante  del
SENIAT, como la identificacién y los aspectos generales de la Organizacion y la unidad de

analisis en la cual se realizo el trabajo de investigacion.

El Capitulo 5 “ANALISIS ESTRATEGICO PRELIMINAR”, en este capitulo, se realiza un
analisis estratégico de las caracteristicas particulares de la organizacion objeto de estudio y el
entorno en el cual ésta compite, para ello se baso en dos modelos de Porter (Modelo del

Diamante y la Cadena de Valor) y la matriz DOFA.

El Capitulo 6 “ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACION DE
CAMPO”, presenta un analisis estadistico de la informacion obtenida por medio de los
instrumentos de campo utilizados, que permitieron expresar las percepciones de los
involucrados directos en los aspectos de la investigacion, con lo cual se obtuvo los distintos
perfiles de los termdmetros que reflejan la situacion actual de la organizacion con respecto a la

gestion de proyectos y la oficina de proyectos.




El Capitulo 7 “ARQUITECTURA DE LA PROPUESTA” presenta la estructura de la

propuesta encuadrandose en la planificacion estratégica y el clico de presentado por el OMP3,

iniciando con el legado estratégico, la gerencia de portafolio, programas y proyectos, cerrando

con la rendicion de cuentas a través de los indicadores de desempeiio.

El Capitulo 8 “CONFORMACION DEL MAPA ESTRATEGICO” corresponde al desarrollo
del mapa estratégico y el cuadro de mando integral, a partir de las estrategias formuladas en
los tres capitulos precedentes, con la finalidad de establecer la conexién entre los objetivos

estratégicos de la organizacion y los proyectos de TIC.

El Capitulo 9 “MODELO PROPUESTO” est4 dedicado al desarrollo del modelo conceptual
de oficina de gestién de proyectos, adecuada a las condiciones actuales y expectativas tanto

presente como futuras de la organizacion.

El Capitulo 10 “EVALUACION DE CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS” en este
apartado se presentan los diferentes puntos de vista del investigador en cuanto al
cumplimiento de los objetivos tanto general como especificos, asi como aportes adicionales

que contribuyen significativamente a incrementar el valor de la presente investigacion.

El Capitulo 11 “CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES” muestra las conclusiones a las
cuales se llega luego de realizada la investigacién y las recomendaciones para la

implementacion de la propuesta presentada.

Por ultimo se presentan las referencias bibliograficas empleadas y los anexos que se

consideran de interés para el desarrollo de la investigacion realizada.




CAPITULO 1

Propuesta de Investigacion

1.1. Planteamiento y Delimitacion de la Problematica

En el Servicio Nacional Integrado de Administracion Aduanera y Tributaria (SENIAT), y
especificamente dentro de su Gerencia General de Tecnologia de Informacion y
Comunicaciones, mds que una problematica, se tiene una oportunidad de desarrollar toda la
estrategia de la Gerencia Organizacional de Proyectos (Oficina de Proyectos, como también se le

conoce), sustentado en las consideraciones, realizadas en este apartado.

Para ubicar los limites de dicha oportunidad, se contara con el apoyo de dos diagramas de causa
efecto: uno correspondiente al entorno externo y el otro al medio ambiente interno (o medio
ambiente gerencial, en el caso de Gerencia de Proyectos), para lo cual se utilizan las variables
definidas por Yéber y Valarino (2007), en su Mapa de Administracion, presentado ante el
Consejo Nacional de Universidades - CNU, para validar los estudios de postgrado en las dreas de

Ciencias Administrativas y de Gestion.
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Infograma 1.1 Diagrama de Ishikawa del Entorno Externo.

Aspectos Geograficos. Estos aspectos, en ¢l drea de influencia del SENIAT, y en la gerencia de
nuevos proyectos para la GGTIC, tienen que ver con aspectos demograficos y en la necesidad de
consolidar proyectos TICs, como por ejemplo, proyectos para implantar plataformas

tecnologicas.




Una de esas iniciativas implica definir y desarrollar proyectos de implantacion de grandes

servidores de bases de datos, donde se registren la mayoria de los contribuyentes, con base en la
taxonomia tipica de los grupos considerados tales como contribuyentes especiales y ordinarios,
los cuales se encuentran distribuidos en las nueve regiones que conforman el territorio nacional
(Region Central, Regién Central, Regién Centro-Occidental, Region Nor-Oriental, Region

Zuliana, Region Los Llanos, Region Los Andes, Region Insular y Region Guayana).

El mismo crecimiento poblacional hace que haya que reclasificar las distintas zonas geograficas
(regiones), creando en algunos casos nuevos sectores y/o unidades descentralizadas, con el fin de
consolidar los servicios que se ofrecen a los contribuyentes en dichas regiones. Las zonas con
regimenes especiales (zonas francas o libres de impuesto), con sus respectivas consideraciones y
tratamiento, acaban generando requerimientos de tecnologia que culminan en proyectos para la

GGTIC.

Aspectos Econémicos. El SENIAT y su GGTIC, a través de sus proyectos, necesita dar
respuestas concretas y en linea con las fortalezas de la economia nacional, de las economias
regionales y de aspectos macro y micro econémicos. Muchos proyectos obedecen a esta realidad,
y permiten inferir parte de la complejidad de las soluciones que deben ser aportadas, en este

sentido, a la institucion.

Uno de esos casos tiene que ver con renta petrolera nacional, la cual representa
aproximadamente el 45% de los aportes al presupuesto del Estado, segtin reporte de la Oficina de
Estadisticas de las Finanzas Publicas del Ministerio de Poder Popular para la Economia y
Finanzas (2010). La manera en como es captada, a través de bonos, regalias e impuestos, implica
proyectos que reflejen cada una de esas modalidades. Otro ejemplo de ello es lo sucedido durante
el afio 2008, cuando se adoptd un nuevo impuesto a las ganancias sibitas, las provenientes de los
ingresos obtenidos al superar el precio del barril de petréleo los 70 dolares, lo cual requirié no
solo generar proyectos internos para la administracion de todo lo relativo a la obligacion
tributaria, sino también la necesidad de participar de un esfuerzo coordinado con otras

instituciones del estado como el Banco Central de Venezuela.




Aspectos Juridicos. SENIAT y su GGTIC, deben generar nuevos proyectos o actualizar algunos

en etapa de ejecucion, cuando se contemplan nuevas leyes, reglamentos o decretos, generados
por el ejecutivo con impacto en el régimen aduanero y ftributario, o por providencias
administrativas elaboradas por el propio SENIAT, la mayoria de las veces, de aplicacion
inmediata con las urgencias de implantacion, con lo cual se requiere de un rapido desarrollo e

implantacion de soluciones.

Aspectos Sociales. Lo social juega un papel cada vez mas importante en las reglamentaciones,
principalmente a nivel de instituciones y empresas, como por ejemplo, la reglamentacion sobre
responsabilidad social empresarial (ISO 26000:2010), donde el rol ejercido por SENIAT y los
proyectos de su GGTIC tienen que ver mas que todo con verificar que realmente se estén
ejecutando los proyectos sociales en las empresas, sin que esto constituya una evasion fiscal. El
SENTAT, con el apoyo de su GGTIC en muchos casos, lleva adelante sus propios proyectos

sociales, que forman parte del portafolio de proyectos de la institucién.

Aspectos Kticos. Los funcionarios del SENIAT, al igual que todo servidor publico, deben
sensibilizarse con los objetivos nacionales y con los valores que exhiban una conducta
deontoldégica y moral, acorde con los principios de las corrientes humanistas que plantea el

proyecto €tico de la institucion y del Estado.

Muchos de los proyectos manejados por la GGTIC tienen que ver con la transparencia con que se
compromete y causa el presupuesto asignado a la institucion, asi como la confidencialidad de la
informacién de los contribuyentes, incluyendo los aspectos éticos tipicos de las organizaciones

de proyectos y de las organizaciones de TICs.

Aspectos Culturales. Lo cultural tiene una doble implicacion en los proyectos del SENIAT y su
GGTIC. La primera tiene que ver con la cultura de proyecto que se ha formado en la
organizacion, lo cual favorece una implantacion, como la sugerida, como objeto de

investigacion, crear una oficina de proyectos.




La segunda implicacion, se relaciona con el manejo del aspecto cultural a nivel del resto de la

poblacion, de los demaés entes e instituciones que conforman el estado venezolano, en el aspecto

del fomento de la cultura tributaria, lo cual es un lineamiento interno.

Aspectos Politicos. La relacion con las politicas es evidente pues el SENIAT y su GGTIC estan
alineadas con las politicas y lineamientos del Ejecutivo Nacional, siendo éste uno de los grandes

aspectos generadores de proyectos definidos y desarrollados por la GGTIC.

La decision politica del proceso de reconversion monetaria del afio 2007, que empezo6 a regir a
partir del 1 de enero de 2008, es un ejemplo tipico de cdmo una decision politica puede requerir
no solo generar proyectos internos para la estandarizacién de todo lo relativo a la imposicién con
las nuevas magnitudes, sino también la necesidad de participar de un esfuerzo coordinado con
otras instituciones del estado, como el Banco Central de Venezuela, SUDEBAN y la banca

nacional, con la finalidad de hacer lo mas armonioso posible el proceso de transicion.

Aspectos Tecnolégicos. La conformacion de una infraestructura tecnoldgica adecuada que
soporte tanto las funciones como a la estrategia de la organizacion, asi como también los
desarrollos tecnolégicos requeridos para la administracion de la informacion de los
contribuyentes, uno de los activos estratégicos mas importante de la institucion y sus
implicaciones en las recaudaciones fiscales, también son un elemento generador de nuevos

proyectos para la GGTIC del SENIAT.

Existe una implicacién menor, propia del SENIAT, como lo es el célculo del componente
impositivo de nuevas tecnologias, pues como toda percepcién pudiese prestarse a evasion
impositiva o a estructuras de calculos no acordes con los principios mas universales de tasacion

de este tipo de rubros.

Aspectos Ambientales. Las regulaciones principalmente medioambientales, generan toda una
necesidad de definir y desarrollar nuevos proyectos, como ejemplo, la gestion ecologica que

especialmente impulsa el SENIAT a través de sus aduanas ecologicas y la acciéon en materia de




control y lucha contra el contrabando y la fuga de recursos naturales, en cooperacion con el

Ministerio del Poder Popular para el Ambiente y los Recursos Naturales.

Gerencia Gerencia Gerencia  Gerencia de Gerencia
de del del la del
Proyectos Cambio Riesgo  Informacidn  Conocimiento

& 4 4

i /; 5,5"" 4 : i

Carencia  de un |

metado sistamatico de |

| implantacien de |
meatedologia de i

| organizacion y gestion |
de proyectos

1

3

Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia de

delas de de de Recursos
Comunicaciones  Operaciones Activos Finanzas Humanos
Infograma 1.2 Diagrama de Ishikawa del Medio ambiente Gerencial.

Gerencia de Proyectos. La gerencia de proyectos presenta una serie de estandares, dentro del
cual estd el de las Gerencias Organizacionales de Proyecto, u oficinas de Proyecto, que se
constituyen en verdaderas oportunidades de realizar actividades con estructuras consideradas de
Clase Mundial, que permiten la mejora continua de todos los procesos y actividades que alli se

gjecutan.

Por ser el objeto de investigacién de este Trabajo de Grado de Maestria, el alcance de la
Gerencia de Proyectos contempla la implantacion de todos los conceptos estandarizados de
organizaciones como el Project Management Institute - PMI, el Construction Industry Institute -

CII y otros aportes de relevancia para el mismo.

En lo interno, los escenarios presentes y futuros exigen inclusive la participacion de
profesionales y técnicos que tengan un alto nivel de formacién y entrenamiento en las distintas

disciplinas y niveles de funcionalidades para la gerencia de proyectos.




Una situacién indeseada, pero que se presenta con mucha frecuencia, es que dado la comprension

de la institucion que llegan a tener buena parte de los profesionales involucrados en la gerencia
de proyectos y en las mismas operaciones proyectizadas, los mismos son llamados a ejercer
funciones gerenciales jerarquicamente superiores, y tener que reemplazarlos por gerentes de
proyectos con apenas una minima base de experiencia técnica adquirida previamente y

conocimientos mas tedricos que practicos.

Gerencia del Conocimiento. El conocimiento es considerado como un activo de la institucion,
por lo cual disponer de una disciplina formal y sistematica de crear valor adicional; mediante la
captura, almacenamiento y distribucién del conocimiento es una prioridad tanto para el SENIAT

como para la GGTIC.

Este TGM busca fundamentarse en las Mejores Practicas y Lecciones Aprendidas, principal-

mente las contempladas en la estandarizacion de la propia organizacion y gerencia de proyectos.

Gerencia de la Informacién. La toma de decisiones efectiva tanto en los proyectos como en las
areas funcionales de la institucién, se fundamentan en la informacién que gestionan, la misma
debe ser veraz y oportuna, para lo cual la institucién debe disponer de sistemas de informacion
eficientes. La gerencia de informacion es una de las competencias claves de la Organizacion de

Proyectos y objeto de investigacion.

Gerencia de la Comunicacion. En el SENIAT coexisten, se interaccionan areas y procesos que,
generalmente, son diferentes, aunque pueden estar orientados a la consecucién de un mismo

producto u objetivo final.

La comunicacion es fundamental para la eficiencia gerencial permitiendo que todo se desarrolle
de manera ordenada y satisfactoria. Esta también es otra de las competencias claves de la
Organizacion, objeto de investigacion. Se requiere aplicar con mayor énfasis, consideraciones

estandares como las contempladas en la Gerencia de la Comunicacion en los proyectos.




Gerencia de Activos. Uno de los activos estratégicos mas importantes del SENIAT es la
informacién de sus contribuyentes, el hecho de mantener la misma disponible para todos los
usuarios, es una fuente de generacion de proyectos para la GGTIC y en algunos casos también
requieren la necesidad de participar de esfuerzos coordinados con otras organizaciones. Activos
de la GGTIC, como equipos informaticos, son tomados en cuenta para su desincorporacion,

incluyendo donaciones, y finalmente como parte de la contabilidad de los bienes nacionales.

Gerencia de los Recursos Humanos. Esta area de la Gerencia General de Administracién, es
vital para el logro de los objetivos del SENIAT, asi como el conocimiento y habilidades del
capital humano que administra, ¢l cual es el capital tangible mas importante que posee la
institucion y es un generador clave de sistemas para la GGTIC, principalmente de gestion e

informacién.

Gerencia de Finanzas. Uno de los objetivos que persigue la GGTIC es crear el mayor valor
factible al SENIAT, pero también maximizarlo lo mejor posible, a través del uso eficiente de los
recursos financieros que le fueron asignados, lo mismo aplica para el SENIAT desde el punto de
vista del Estado. Este componente es un generador importante de proyectos de sistemas

fundamentalmente de gestion e informacion.

Gerencia de Operaciones. El mantenimiento de la infraestructura tecnologica existente en el
SENIAT, la cual apoya tanto la estrategia como las funciones de la institucién, es uno de los
mayores demandantes de proyectos para la GGTIC, sino también la necesidad de participar de
esfuerzos coordinados con otras organizaciones como consultoras, proveedoras de servicios e

instituciones del Estado.

Gerencia de Riesgos. El componente riesgo es uno de los aspectos clave y siempre presente en
este tipo de instituciones y generan nuevos proyectos, para el riesgo estratégico, tecnologico y
riesgo financiero, entre otros. Como es el caso del andlisis de seleccion previa para la realizacion
de las fiscalizaciones a los contribuyentes, éste se basa en andlisis complejos de riesgos y
patrones de comportamiento, que permiten identificar los sectores o contribuyentes con mayores

indices de riesgo para que le sean realizadas fiscalizaciones ya sean a fondo o semi-fondo.
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Gerencia del Cambio. El cambio se ha hecho una constante en organizaciones como el

SENIAT, muchas veces influenciado por la velocidad del cambio politico que se vive en el pais
0 en otros casos por el surgimiento de nuevas tecnologias que puedan apoyar la estrategia de la
institucion, lo cual hace que la organizacion de proyecto tenga que adaptarse rapidamente a los

mismos.

1.2.  Objetivos del Proyecto

1.2.1. Objetivo General

Formular estrategias para la implantacién del estandar de Gerencia Organizacional de
Proyectos, en la Gerencia General de Tecnologia de Informacion y Comunicaciones del

SENIAT.

1.2.2. Objetivos Especificos
o Realizar el analisis estratégico preliminar de la propuesta

e Realizar el analisis situacional de la organizacioén objeto de estudio
e Decterminar los elementos basicos de la propuesta de gerencia estratégica de proyectos
e Desarrollar el mapa estratégico de la propuesta

e Consolidar las estrategias formuladas y completarlas con base en el modelo

conceptual de la propuesta de investigacion.

1.3.  Justificacion e Importancia del Proyecto de Investigacion

En el sector publico de la mayoria de los paises de América Latina, y es el caso de Venezuela,
con implicaciones en instituciones como el SENIAT, se comenzd a hablar y a establecer el
concepto de “bancos de proyectos”, como unidades adscritas a la entidad lider (ministerios de
finanzas, superintendencias u otras denominaciones, dependiendo de cada pais) como

responsables de la planificacion, y evaluacion de la viabilidad de las propuestas de inversion




dentro del presupuesto nacional, regional o local segin fuese el caso, y sus implicaciones en los

aspectos impositivos.

Lo expresado en el parrafo anterior derivo en la necesidad de desarrollar sistemas de informacién
sobre la inversion pablica e instrumentos idéneos para desarrollar las politicas de asignacion de
recursos oficiales, bajo los enfoques del desarrollo tipico de sistemas. Hoy en dia, en SENIAT y
en la GGTIC el alcance de estos proyectos son de mayor complejidad que simples sistemas de
informacion, por lo que parte de la importancia de este TGM, como producto de esa evolucion,
es realizar este tipo de desarrollos con la metodologia de gerencia organizacional de proyectos,
dentro de la estandarizacion que permite esquemas avanzados de gestion, como la “oficina de

gerencia de proyectos”.

Otro de los puntos que justifican la importancia de este TGM, tiene que ver con la
internalizacion de lecciones aprendidas, a partir de la necesidad de contar con una oficina de
proyectos, que rapidamente pueda dar respuestas, incluyendo aspectos estratégicos, como en el
caso de la adopcion de las resoluciones del gobierno nacional, por las cuales los nuevos
presupuestos de instituciones del Estado deben ser elaboradas con los principios y metodologias

de Gerencia de Proyectos, segun Gaceta Extraordinaria N°5.781 de fecha 12 de Agosto de 2005.

En lo interno; esto se tradujo en los lineamientos del Ministerio de Planificacién y Desarrollo, en
concordancia con la decision del Ejecutivo Nacional de adelantar, para el ejercicio fiscal 2000,
los presupuestos calculados con la metodologia de gerencia de proyectos. Dichos lineamientos
constituyen un conjunto de conceptos, criterios y procedimientos, que actuarian como
orientaciones préacticas, para que cada érgano, ente o entidad operativa del Estado sca capaz de
traducir en sus respectivos planes y presupuestos, los objetivos que sustentan las transcendentes

trasformaciones que sigue la sociedad venezolana.

Entre los puntos esenciales de esta nueva metodologia presupuestaria, el proyecto se concibe
como el punto focal para la asignacion y distribucién de los recursos fiscales, tomando los
proyectos como instrumentos vélidos para lograr sus objetivos expresados en los planes

estratégicos.
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En el caso de la GGTIC, los proyectos son los medios necesarios para lograr los cambios
organizacionales emprendidos y poder prestar sus servicios al SENIAT y a sus diferentes
desafios y oportunidades. Con proyectos cada vez mas complejos y particulares, la falta de
determinacion clara de roles en el ciclo de vida de los proyectos se requiere una organizacion
que disefie adecuadamente para que este organismo gubernamental utilice satisfactoriamente sus
recursos. En consecuencia se hace necesario establecer el ambiente metodologico que consolide
una cultura de proyectos, donde los usuarios, el equipo de proyectos, analistas y programadores

puedan trabajar productivamente.

El establecimiento de una estrategia que facilite la implementacion de una oficina de gerencia de
proyectos en la GGIT del SENIAT, que; automatice las tareas, estandarice e integre los procesos,
utilizando metodologias establecida por el PMI, busca crear una atmoésfera positiva para liderar
la busqueda de la mision institucional a través de proyectos alienados a la estrategia, de forma tal
que permitan culminarlos de forma exitosa y alineados estratégicamente con los lineamientos de

la institucién y del gobierno nacional.
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CAPITULO 2

Marco Teodrico y Conceptual

2.1. Marco Teorico

El marco tedrico, segiin Balestrini (2002), “es el resultado de la seleccion de aquellos aspectos
més relacionados del cuerpo tedrico epistemolégico que se asume referidos al tema especifico

elegido”, ello implica en una vision general sustentar teéricamente el trabajo de investigacion.

Méndez (2008) precisa mas esta concepcion indicando que el marco tedrico presenta dos
aspectos a considerar; “permite ubicar el tema objeto de investigacion dentro de un conjunto de
las teorias existentes, con el propésito de precisar en cual corriente de pensamiento se inscribe y
en qué medida significa algo nuevo o complementario. También, es una descripcion detallada de

cada elemento de la teoria que usara directamente en el desarrollo de la investigacion”.

Ello implica analizar y exponer los conceptos, los enfoques teéricos y los antecedentes en

general que se consideren validos, para el correcto enmarque del estudio de investigacion.

2.1.1. Antecedentes

Paniagua (2007), en su TGM titulado “Propuesta para la implementacion de una PMO
para la UEN servicio al cliente del Instituto Costarricense de Electricidad”, de la
Universidad para la Cooperacion Internacional de Costa Rica, publicéd un trabajo de
investigacion con método de investigacion objetivo-subjetivo, cuyo objetivo general es
“Elaborar una propuesta para la implementaciéon de una PMO para la UEN Servicio al
Cliente del Instituto Costarricense de Electricidad a fin de incorporar las buenas practicas

dentro de la gestion de proyectos”.

A lo largo del proceso investigativo, Paniagua materializé la presuncién original
planteada en la problematica que apuntaba a una deficiente administracion de los

proyectos por parte de la UENSC. Logr6 determinar como esta practica se encontraba
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presente en distintos niveles de la organizacion anteponiéndose al logro de sus objetivos.

Adicionalmente evidencié deficiencias en el proceso de planeacion estratégica, su
propuesta contempla: “La creacion de una PMO dentro de la UENSC que facilite a la
organizacion la incorporacion de las mejores practicas dictadas por el PMI, dentro de un
plazo razonable, que cubra no soélo los proyectos administrados en forma centralizada por
la UENSC, sino que ademas establezca los pardmetros requeridos de la administracion de

proyectos a todos sus componentes.”

Quesada Méndez (2007), en su TGM titulado “Anélisis de la implantacién de una PMO
en la Bolsa Nacional de Valores”, de la Universidad para la Cooperacion Internacional de
Costa Rica, en el cual se aplico el método inductivo-deductivo, realiza una investigacién
principalmente de campo, cuyo objetivo fue “Analizar el proceso de conceptualizacion e
implantacion de la PMO de la Bolsa Nacional de Valores, ofreciendo las lecciones
aprendidas que ayudan al mejoramiento continuo del Sistema de Gerencia de Proyectos

en la BNV y sirven como buenas practicas para otras organizaciones”.

En el desarrollo de su trabajo, Quesada Méndez analiz6, disefi6 e implementé un
estandar organizacional de Gerencia de Proyectos, con base en los estandares del PMI y,
adaptado a las necesidades de BNV, también documenté como se crearon los canales de
comunicacion y soporte entre los proyectos y la Gerencia que indicaran la salud del
portafolio de proyectos estratégicos, procurando elevar el nivel de madurez de su
organizacion en la Gestion de Proyectos por medio de evaluaciones con base en el

estandar OPM3 (2008).

Villegas (2007), en su TGM titulado “Propuesta para la Implementacion de una Oficina
de Gerencia de Proyectos (PMO) en la Universidad Nacional Abierta”, desarrollada en la
Universidad para la Cooperacion Internacional de Costa Rica, aplicod el método analisis-
sintesis. La investigacién es principalmente investigacién de campo, cuyo objetivo fue
“Elaborar una propuesta metodologica que sirva para orientar la implementacion de una

Oficina de Administracion de Proyectos (PMO) en la UNA™.
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A lo largo de su trabajo, Villegas analizo la situacion de la universidad objeto de estudio,
para posteriormente disefiar y presentar una propuesta de implementacion de un estandar
organizacional de Gerencia de Proyectos basado en los estandares del PMI y adaptado a
las necesidades de Universidad Nacional Abierta, estableciendo las estrategias para su
implantacion, estableciendo los roles y responsabilidades del personal que formara parte

de dicha oficina.

Barrios (2006), en su TGM titulado “Disefio de una Metodologia para la Formulacion de
Desempeiio de la Gestion de Proyectos del Consejo Nacional del Nifio y del Adolecente”,
desarrollada en la Universidad Catdlica Andrés Bello de Venezuela, presenta una
investigacion principalmente de campo, cuyo objetivo fue “Disefiar una Metodologia para
la Formulacion de Desempeiio de la Gestion de Proyectos del Consejo Nacional del Nifio

y del Adolecente™.

A lo largo de su trabajo, Barrios analizé la situacion de la institucidn objeto de estudio,
para posteriormente disefiar y presentar una propuesta de una metodologia para la
Formulacién de Desempeiio de la Gestion de Proyectos del Consejo Nacional del Nifio y

del Adolecente, estableciendo las estrategias para su implantacion.

Diez (2007), en su TGM titulado “Desarrollo de una metodologia de gerencia de la
calidad en los proyectos de CVG - EDELCA”, de la Universidad Cat6lica Andrés Bello
de Venezuela, presenta una investigacion principalmente de campo, cuyo objetivo fue
“Desarrollar una metodologia, con base a la estandarizacién vigente, para gerenciar

componentes de calidad en los proyectos de CVG - EDELCA”.

En el desarrollo de su trabajo, Diez realizé un anélisis estratégico de dicha organizacion
que permitié identificar su situacion actual y su competitividad en la gerencia del
componente de calidad, para posteriormente definir y presentar una metodologia de
gerencia de la calidad en los proyectos para CVG — EDELCA, que cumple con los
requerimientos basicos de los procesos estandarizados, estableciendo un cierto grado de

estrategias para su implementacion.
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Mora (2007), en su TGM titulado “Modelo de Gestion de Proyectos para una Institucion
Financiera aplicado a un Caso de estudio”, de la Universidad Catélica Andrés Bello de
Venezuela, presenta una investigacion principalmente de campo, cuyo objetivo fue
desarrollar una metodologia, con base a la estandarizaciéon vigente, para gerenciar

componentes de proyectos para una institucion financiera”.

A lo largo de su trabajo, Mora realiz6 un andlisis estratégico de dicha organizacion que
permitio identificar su situacion actual y su competitividad en la gerencia de proyectos,
para posteriormente definir y presentar una metodologia de gerenciar los mismos
enmarcados en una institucion financiera, que cumple con los requerimientos basicos de
los procesos estandarizados, estableciendo un cierto grado de estrategias para su

implementacion.

Cadenas (2008), en su TGM titulado “Modelo para la Gerencia de Portafolio de los
proyectos de inversién de CVG Carbones del Orinoco, C.A.”, la Universidad Catélica
Andrés Bello, presenta una investigacion principalmente de campo, cuyo objetivo fue
desarrollar un método, con base a la estandarizacidon vigente, para gerenciar componentes

del portafolio de inversion de CVG Carbones del Orinoco, C.A.

En el desarrollo de su trabajo, Cadenas realizd un analisis estratégico de dicha
organizacion que permitié identificar su situacién actual y su competitividad en la
gerencia de portafolio, programas y proyectos, para posteriormente definir y presentar un
modelo conceptual para gerenciar los portafolio de inversion de CVG Carbones del
Orinoco, C.A., que cumple con los requerimientos basicos de los procesos

estandarizados, estableciendo estrategias para su implementacion.
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2.1.2. Proceso Estratégico

2.1.2.1  Analisis de Competitividad basado en el Modelo del Diamante
de Porter

Francés (2006) define la competitividad como la capacidad de un sector para colocar
exitosamente sus productos en el mercado internacional en condiciones libre de

competencia.

Estos sectores pueden ser entendidos como el conjunto de empresas que los
constituyen, conjuntamente con las organizaciones educativas, de investigacion y de

servicio vinculados a ellas.
Las caracteristicas de los sectores nacionales que los hacen més competitivos que sus

semejantes de otras naciones se denominan ventajas competitivas, y los determinantes

de la competitividad dependen de un conjunto de factores del entorno nacional.

Los Determinantes de la ventaja competitiva

« Estrategias tipicas
= Estructura Sectorial
= Rivalidad Iocal

= Volumen
= Caracteristicas
= Grado de Exigencia

Heredados

= Recursos Naturales
= Mano de Obra 3
= Ubicacién geografica Creados el ; B T i

= Tecnologia
= Capital Hechos

T

= Infraestructura £ g )
= Recursos humanos capacitados b FOI'.fUitOSm/!
* Industrias Suplidoras S
» Tecnolog(a, mercados,
canales de distribucian en
coman
Infograma 2.1 Modelo del Diamante de Porter
Fuente Francés (2006), Estrategia y planes para la empresa
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Porter (2005), en el afio 1990, realizo un estudio los factores determinantes del éxito
competitivo de los sectores nacionales en el mercado internacional, concluyé que la
competitividad depende fundamentalmente de la capacidad de las empresas para
innovar y mejorar los productos de manera sostenida, y no de la disponibilidad de

recursos naturales o de mano de obra barata.

De este estudio surgié un modelo denominado “Modelo del Diamante” en el cual se

representan estas determinantes de la competitividad, mostrado en el Infograma 2.1

Como se puede observar este modelo presenta cuatro grupos principales; factores de
produccion, condiciones de la demanda, industrias relacionadas y de apoyo, y
estrategia, estructura y rivalidad de la empresa. Estos factores de produccion a su vez
se dividen en heredados y creados. También presenta dos grupos secundarios;

gobierno y hechos fortuitos.

Las condiciones de la demanda se refieren a su tamafio, caracteristicas y grado de
exigencia. Las industrias relacionadas y de apoyo son importantes como
determinantes debido a la proximidad geografica de los proveedores que facilita la

colaboracion para la innovacién y mejora continua.

Asi mismo, Francés (2006) sefiala que “en el analisis de entorno, el modelo del
diamante de Porter puede ser empleado para evaluar los factores determinantes de la
competitividad, externos a la empresa, que son todos los incluidos en el modelo,

excepto la estrategia de empresa.

2.1.2.2 Cadena de Valor

La cadena de valor fue descrita y popularizada por Michael E. Porter en su best-seller
de 1985: Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance.
New York. Parte de la idea de que la empresa debe crear valor en los productos que
produce y los servicios que ofrece. Voyer y otros (1999) “La cadena de valor

muestra el valor total, que consiste en actividades de valor y margen”.
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Infograma 2.2 Modelo Genérico de Cadena de Valor
Fuente Porter (1985) referenciado por Voyer vy otros (1999), El Proceso Estratégico

Las actividades de valor son las distintas actividades fisicas y tecnologicas que
desempefia una organizacién para producir un producto o servicio. Porter divide las
actividades de valor en: Actividades primarias y Actividades de Apoyo. El Infograma

2.2 representa en detalle estas actividades y como se integran en el modelo.

Las Actividades Primarias, las cuales identifica como: logistica para el interior,
operaciones, logistica para el exterior, comercializacién y ventas y servicios. Se les
denominan primarias, porque agregan valor de forma directa, ya sea por generar
productos de mejor calidad, reduccién de costos, o incluso servicios post-ventas, Es

decir, estan en funcion de los insumos, procesos y productos.

Las Actividades de Apoyo contemplan infraestructura de la empresa, administracion
de recursos humanos, desarrollo de la tecnologia y compras. Estas actividades no
agregan valor de forma directa, sino que por el contrario le dan soporte a las

actividades primarias, reforzando su capacidad para agregar valor.
De acuerdo con Francés (2006), la cadena de valor proporciona un modelo de

aplicacion general, que permite representar de manera sistematica las actividades de

una empresa, basandose en los conceptos de costo, valor y margen.
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El marco para la creacion de valor en organizaciones del sector publico y sin fines de
lucro, tal como lo expone Kaplan y Norton (2006) es similar al marco para el sector
privado, aunque con varias distinciones importantes. Una de las mas importantes es
que la maxima definicion de éxito para las organizaciones publicas es su desempefio

en el logro de la mision.

Este tipo de empresas cubre una amplia variedad de misiones y, por ende, deben
definir su impacto social, su objetivo a alto nivel, de modo diferente al sector
privado. La mision en las empresas del sector publico se cumple satisfaciendo las
necesidades de sus clientes objetivos y llegan a tener éxito mediante el desempefio de

los procesos internos que tienen el apoyo de sus activos intangibles.

El Infograma 2.3, muestra este modelo de creaciéon de valor y cada una de sus

perspectivas.

“Si lenernus €1ild, ¢, Coms nus verdn "Pure duaniest nueslra vis on,
nues<res contribuventes (o ;.2tmo debemos presentarnos ante
dnnantrs)?" n iastns elienlrs?"

'Para catistarar a n irstn rlientrs
donant2s financicros, ¢ En qué
pruces s dzbemes destacanos?”

"Para slcarzar questra vision,
2Como Jebe aprerder y mejcrar
auestra misién?"

Infograma 2.3 Modelo de creacion de valor para el sector publico
Fuente Kaplan y Norton (2006) Mapas estratégicos
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2.1.2.3  Cuadro de Mando Integral (CMI)

Kaplan y Norton (2006) presentan el CMI, como una herramienta para formular la
estrategia y evaluar el desempefio de una unidad estratégica de negocio. Poniendo
énfasis en que los indicadores financieros y no financieros deben formar parte del

sistema de informacion para empleados en todos los niveles de la organizacion.

Los objetivos e indicadores del CMI se derivan de la mision y estrategia de la
organizaciéon, y complementan la actuacion de la organizacion desde cuatro
perspectivas; la financiera, la del cliente, la del proceso interno y la de formacion y

crecimiento. Estas cuatro perspectivas se pueden visualizar en el Infograma 2.4.
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Infograma 2.4 Cuadro de Mando Integral

Fuente:

Kaplan & Norton (2006), CMI (The Balanced Scorecard)

A continuacion se presenta una breve descripcion de cada una de esas perspectivas:

Financiera: Su objetivo principal es vincular los objetivos financieros con la

estrategia de la organizacion. Los objetivos financieros sirven de enfoque para todos




los demas objetivos del CMI. Sus metas no difieren mucho de un negocio a otro,

entre las que se pueden mencionar: crecimiento, sostenimiento y cosecha.

Procesos Internos: Permite identificar los procesos mas criticos a la hora de alcanzar

los objetivos de los accionistas y clientes; por ende, en esta perspectiva se analiza la
cadena de valor de estos procesos clave y criticos. En ella se incorporan indicadores
relacionados con el tiempo de respuesta, la calidad y el precio de los procesos, que

estan orientados a satisfacer las necesidades de los clientes.
Cliente: Permite establecer objetivos en cuanto al mercado y los clientes. Entre los
indicadores de esta perspectiva podemos mencionar: cuota de mercado, incremento

de clientes, adquisicion de clientes, satisfaccion de clientes y rentabilidad de clientes.

Formacion y Crecimiento: Proporciona la infraestructura que permite que se alcancen

los objetivos de las otras tres perspectivas. Es decir, son los inductores necesarios

para conseguir unos resultados excelentes en las tres primeras perspectivas del CML

Esta perspectiva se encuentra compuesta por tres categorias principales: las
capacidades de los empleados, Las capacidades de los sistemas de informacion y

motivacion, delegacion de poder (empowerment) y coherencia de objetivos.

Segun Kaplan y Norton (2006) “El CMI es mas que un sistema de medicion tactico u
operativo”. Las empresas que desean ser innovadoras emplean el CMI como un
sistema de gestion estratégica a largo plazo, para realizar procesos de decision, los
cuales ser visualizados en el Infograma 2.5, segin lo especificado a continuacion:

e Clarificar y traducir la vision y la estrategia.

e Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos

(actuacion).
¢ Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

e Aumentar el feedback y formacion estratégica.
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Cuadro de
Mando

Infograma 2.5 Cuadro de Mando Integral como estructura o marco estratégico para la accion
Fuente Kaplan y Norton (2006), Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard)

Los tres primeros procesos criticos de gestion, que se muestra en la figura anterior,
son vitales para poner en practica la estrategia. Pero, por si solos son insuficientes, se
deben establecer unos sistemas de control de gestion y de operaciones, para
asegurarse que tanto lo directivos como los empleados a cualquier nivel, actian de

acuerdo con el plan estratégico establecido por la alta gerencia.

2.1.2.4  Las 5 P’s de la Estrategia

Mintzberg y otros (2003), presentan el término de las 5 P’s, como una manera de
definir la estrategia. Estas cinco definiciones las exhiben desde la vista como plan,

pauta de accion, patron, posicion y perspectiva.
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La Estrategia Como Plan:

Segin Mintzberg y otros (2003) “La estrategia es un plan una especie de curso de
accion conscientemente determinado, una guia (o una serie de guias) para abordar una
situacion especifica”. De acuerdo con esta definicion, las estrategias tienen dos
caracteristicas esenciales: se elaboran antes de las acciones en las que se aplicaran y
se desarrollan de manera consciente y con un propodsito determinado. Muchas

definiciones provenientes de varios campos refuerzan estas caracteristicas. Por ej.:

¢ En la milicia: la estrategia implica "trazar el plan de guerra... dirigir las
campanas individuales y, a partir de ello, decidir acerca de los compromisos

individuales" (Von Clausewitz, 1976 referenciado por Fortes, 2005).

¢ En la teoria del juego: La estrategia es "un plan completo", que especifica las
elecciones (que el jugador) hard en cada situacion posible" (von Newman y

Morgenstern, 1944 referenciado por Waite y Arango, 2008).

e En Gerencia: "La estrategia es un plan unificado, comprensible e integral...
disefiado para asegurar que los objetivos basicos de la empresa sean

alcanzados (Glueck, 1980 referenciado por Sallenave, 2004).

e Mintzberg y otros (1999) establece que “Las estrategias pueden ser generales

o especificas™.

La Estrategia Como Pauta de Accidn:

Mintzberg y otros (1999), establece que “La estrategia también puede ser una pauta
de accion, es decir una maniobra para ganar la partida al contrincante o competidor”.
Por ejemplo: una corporacion puede amenazar con ampliar la capacidad de su planta
para desanimar al competidor de construir una nueva planta. Aqui la verdadera
estrategia (y que se torna como plan, es decir, la intencidén real) es la amenaza, no la

expansion. Como tal, es una pauta de accién o maniobra.

La Estrategia Como Patrén:

Mintzberg y otros (1999), plantea que si bien las estrategias pueden ser intencionales

(va sea corno planes generales o maniobras especificas), por supuesto también pueden
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elaborarse. En otras palabras, no es suficiente definir la estrategia como plan. Se
requiere también una definicion que abarque el comportamiento que se desea se
produzca. Por tal motivo, propone una tercera definicion: la estrategia es un modelo,

especificamente, un patrén en un flujo de acciones.

Estrategia
lograda

Infograma 2.6 Estrategias Deliberadas y Emergentes
Fuente Mintzberg y otros (1999), El Proceso Estratégico

Por consiguiente, las definiciones de estrategia como plan o corno patrén pueden ser
independientes una de la otra, los planes pueden pasar desapercibidos, mientras que
los patrones pueden dar la impresion de surgir sin advertirlo. Si se etiqueta la primera
definicion como estrategia intencional vy la segunda como estrategia elaborada, como
se muestra en el Infograma 2.6, entonces estaremos en condiciones de distinguir las
estrategias deliberadas, donde las intenciones que existieron antes fueron
conscientemente asumidas a partir de las estrategias emergentes las que, en ausencia

de la intencionalidad, o a pesar de ella (inconsciente), se desarrollaron los patrones.

Para que una estrategia sea en realidad deliberada, o sea, que se haya asumido un
patron tal cual se planed en forma consciente, tendria que venir de la alta gerencia.
Las intenciones precisas tendrian que haber sido manifestadas con antelacion por los
directivos de la organizacion: quienes tendrian que haber sido aceptados por todos

los demas, y después asumidos sin interferencia ninguna de las fuerzas externas del
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mercado, de instancias tecnoldgicas, politicas u otras. De igual manera, una
verdadera estrategia emergente implica una orden de los altos directivos, requiere
consistencia en la accién, sin intencionalidad alguna. La ausencia de consistencia
significa la ausencia de estrategia, o al menos, una estrategia no asumida

conscientemente.

La Estrategia Como Posicion:

La estrategia es un medio para ubicar una organizaciéon en lo que los tedricos de la
organizacion suelen llamar "medio ambiente". De acuerdo a esta definicion, la
estrategia viene a ser la fuerza mediadora, o "acoplamiento" segin Hofer y Schendel
(1978) referenciado por Francés (2006), entre organizacion y medio ambiente, o sea,
entre el contexto interno y el externo. En términos ecologicos, la estrategia representa
un "nicho"; en términos econdmicos, un lugar que genera "rentas", esto es, ingresos
surgidos de un lugar "inico" Bowrnan (1974) referenciado por Voyer y otros (1999),
en términos de administracion formales, un "dominio" del producto de mercado
Thompson (1967) referenciado por Mintzberg y otros (2003), o sea, ¢l lugar en el

medio ambiente donde se concentran los recursos.

Esta definicion de estrategia puede ser compatible con cualquiera de las anteriores (o
con todas); se puede aspirar, incluso, a una posicion mediante un plan o una pauta de
accion, como también puede ser preseleccionada y lograda o ambas, o tal vez

descubierta, a través de un patron de comportamiento.

Astley y Fombrun (1983) referenciado por Voyer y otros (1999), introducen la
nocion de estrategia "colectiva", o sea, la estrategia que busca promover la
cooperacion entre organizaciones y aun entre posibles competidores (en biologia
equivale a los animales que para protegerse se agrupan). Tales estrategias varian
"desde los acuerdos y discusiones informales, hasta la creacion de instancias
formales como las juntas directivas entrelazadas, los riesgos colectivos y las fusiones

comerciales". De hecho, si se consideran desde un &ngulo un tanto diferente, estas
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estrategias en ocasiones pueden describirse como estrategias politicas; en otras

palabras, estrategias para contrarrestar las fuerzas legitimas de la competencia.

La Estrategia Como Perspectiva:

Mientras la cuarta definicion de la estrategia mira hacia afuera, para ubicar la
organizacion en un entorno externo y en posiciones concretas, la quinta lo hace al
interior de la misma; esto es, hacia el interior de las cabezas del estratega colectivo,
pero con una vision mas amplia. Para Mintzberg “implica no sélo la selecciéon de una
posicion, sino una manera particular de percibir el mundo”. En este sentido, la
estrategia es para la organizacion lo que la personalidad es para el individuo. Sin
duda alguna, uno de los primeros y mas influyentes escritores sobre estrategia (al
menos asi lo reflejan sus ideas en varios escritos ampliamente conocidos) fue Philip
Selznick (1957) referenciado por Mintzberg y otros (2003), quien escribid en
relacion a "el caracter" de una organizacion, "compromisos sobre maneras de actuar
y de responder" objetivos claros e integrados que se incorporan al interior de la

misma.

Mintzberg, sugiere que esta quinta definicion de la estrategia es un concepto, lo cual
tiene una implicacion particular, es decir, que todas las estrategias son abstracciones
que existen s6lo en la mente de las partes interesadas. Cada estrategia constituye una
invencion, ya sean concebidas con la intenciéon de regular un comportamiento
determinado antes que tenga lugar, o conceptualizadas como patrones para describir
un comportamiento que haya ocurrido. Sin embargo, lo que resulta clave en esta
quinta definicién, es que la perspectiva es compartida. En efecto, cuando se habla de
estrategias en este contexto, se entra en el ambito de la mente colectiva; individuos

unidos por afinidades de pensamiento, comportamientos o ambos.

Interrelacion de las 5 P’s

Voyer y otros (1999), asevera que la estrategia, ya sea como posicion o como
perspectiva, resulta compatible con la estrategia como plan o como patrén. Las

relaciones entre estas diferentes definiciones, de hecho pueden ser mucho mas
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profundas. El concepto de estrategia emergente implica que un patrén puede surgir y
ser reconocido de modo tal que origine un plan formal, quizds con una perspectiva
global. Asi mismo asevera que las organizaciones desarrollardan su "caracter" asi
como las personas desarrollan su personalidad, interactuando con el mundo que
perciben a través de su capacidad innata y su disposicién natural. Por tanto, los

patrones pueden igualmente originar perspectivas, como también las posiciones.

Brunsson (1982) referecniado por Mintzberg (2003), plantea que no importa tanto
como surgen en realidad, lo importante es saber que si bien los planes y las
posiciones pueden modificarse, las perspectivas por su parte son inmutables. En otras
palabras, una vez que han sido establecidas resulta dificil cambiar las perspectivas.
Suele ocurrir que una perspectiva se incorpore a fondo en el comportamiento de una
organizacion, a grado tal, que las creencias implicitas en ella pasen al subconsciente
de la mente de sus miembros. Cuando esto ocurre, la perspectiva se acerca mas a un
patron que a un plan, es decir, se encuentra mas en la consistencia de los
comportamientos que en la articulacién de las intenciones. Por lo cual, si la
perspectiva es inmutable, entonces el cambio en el plan y en la posicion dentro de la

perspectiva puede compararse con el cambio fuera de la perspectiva.

2.1.3. Gerencia de Proyectos

2.13.1  Proyecto

El Instituto de Gerencia de Proyectos, en ingles Project Management Institute — PMI,
a través de su guia de fundamentos de gerencia de proyectos — Guia del PMBOK
(2008), define un proyecto como, “un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para
crear un producto, servicio o resultado Unico”. La naturaleza temporal indica un
principio y final definidos. Por otro lado, los proyectos pueden tener impactos
sociales, economicos y ambientales, intencionales o no, que perduran mucho més que

los propios proyectos.
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2.1.3.2  Gerencia de proyectos

La Guia del PMBOK (2008), establece que, la gerencia de proyectos es la aplicacién
de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un
proyecto para satisfacer los requisitos del proyecto. Se logra mediante la aplicacién e
integracion adecuada de los 42 procesos de gestion de proyectos, agrupados
l6gicamente, que conforman los 5 grupos de procesos. Estos grupos de procesos son:

e Iniciacion,

e Planificacion,

e FEjecucion,

e Seguimiento y Control, y

e (ierre.

Gestionar un proyecto por lo general implica:

e Identificar los requisitos
e Abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de lo interesados
segun se planifica y efectia el proyecto.
e Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que se relacionan, entre
otros aspectos, con:
o El Alcance,
o La Calidad,
o El Cronograma,
o El Presupuesto,
o Los Recursos y

o El Riesgo

La relacion entre estos factores es tal que si alguno de ellos cambia, es probable que
al menos otra se vea afectada. Los interesados del proyecto pueden tener opiniones
diferentes sobre cudles son los factores mas importantes, lo que crea un desafio ain

mayor. Cambiar los requisitos del proyecto puede generar riesgos adicionales. El
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equipo del proyecto debe ser capaz de evaluar la situacion y equilibrar las demandas a

fin de entregar un proyecto exitoso.

2.1.3.3  Gestion de Programas

La Guia del PMBOK (2008), define un programa como un “grupo de proyectos
relacionados y administrados en forma coordinada para obtener beneficios y control,
que no se obtendrian si se gestionaran en forma individual”. Dentro de un programa,
los proyectos se relacionan mediante el resultado comun o la capacidad colectiva. Si
la relacion entre los proyectos estd dada Unicamente por un cliente, vendedor,
tecnologia o recurso en comun, el esfuerzo se deberia gestionar como un portafolio de

proyectos, en lugar de hacerlo como un programa.

Por otro lado, la gestion de programas la define como “la gestion coordinada y
centralizada de un conjunto de proyectos para lograr los objetivos y beneficios
estratégicos de la organizacion”. Esta se centra entre las interdependencias entre los

proyectos y ayuda a determinar el enfoque 6ptimo para gestionarlas.

Entre las acciones relacionadas con estas interdependencias, se pueden incluir:

e Resolver restricciones de los recursos y/o conflictos que afectan a multiples

proyectos dentro del sistema,

e Ajustar la gestion estratégica de la organizaciéon que afecta las metas y los

objetivos de los proyectos y de los programas, y

e Resolver problemas y cambiar la gestion dentro de una estructura de

gobernabilidad compartida.

2.1.3.4  Gestion de portafolios

El término portafolio la Guia del PMBOK (2008), lo refiere a un “conjunto de

proyectos o programas y otros trabajos que se agrupan para facilitar la gestion eficaz
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de ese trabajo para cumplir con los objetivos estratégicos del negocio”. Los proyectos
o programas del portafolio no son necesariamente interdependientes ni se encuentran

directamente relacionados.

Por lo cual, la gestién de portafolios es entendida por la Guia del PMBOK (2008),
como la gestion centralizada de uno o mas portafolios, que incluye identificar,
establecer las prioridades, autorizar, dirigir y controlar proyectos, programas y otros
trabajos relacionados para alcanzar los objetivos especificos y estratégicos del

negocio.

La gestion de portafolios se centra en asegurar que los proyectos y programas se
revisen a fin de establecer las prioridades para la asignacién de recursos, y en que la
gestion de portafolio sea consistente con las estrategias de la organizacién y esté

alienada con ella.

2.1.3.5 Relacion entre la gestion de proyectos, programas y portafolios

En organizaciones maduras en gerencia de proyectos, la gestion existe en un contexto
mas amplio regido por la gestion de programas y de portafolios, tal como se muestra
en el Infograma 2.7, las estrategias y prioridades de una organizacion se alinean, y se
establecen relaciones entre portafolios y programas, y entre programas y proyectos

individuales.

La planificacion de la organizacion ejerce un impacto en los proyectos, a través del
establecimiento de prioridades basadas en los riesgos, el financiamiento y el plan

estratégico de la organizacion.

Esta planificacién puede guiar el financiamiento y el apoyo de los proyectos que
componen el portafolio basandose en categorias de riesgo, lineas de negocio
especificas o tipo generales de proyectos como infraestructura y mejora de los

Procesos internos.
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Los proyectos, programas y portafolios tienen diferentes enfoques, el siguiente cuadro
presenta una comparacion entre las perspectivas de los proyectos, programas y

portafolios segin diferentes aspectos, entre ellos, el cambio, el liderazgo y la gestion.

_ PROYECTOS | PROGRAMAS PORTAFOLIOS

Alcance Los proyectos fienen objetivos Los programas tienen un Los portafolios tienen un
definidos. El alcance se elabora | alcance mayor y proporcionan alcance de negocio que varia
aradualmente a lo largo del heneficios méas considerables. sequn los objetivos estratégiccs
ciclo de vida def proyecto. de la organizacion.

Cambio Lo directores del proyecto El director del programa debe Les directores del portafolio
prevén cambios e implemantan | esperar cambios generados realizan constaniemente un
procesos para mantener dichos | tanto a nivel interno como seguimiento de los cambios
cambios administrades y externo del programa. y estar en un entorno mas amplio.
controlados. preparado para gestionarlos,

Planificacion Los directores del proyecto Los directores del programa Los directores del portafolio
transforman gradualmente la desarrollan el plan general del crean y mantienen los procesas
informacion de alte nivel en programa y craan planes de alto ¥ la comunicacion necesana
planes detallados a lo largo del nivel para guiar fa planificacion relacionada con el portafolio
ciclo de vida del proyecta. detallada a nivel de los global.

componentes.

Direccin/ Les directores del proyecto Los directores del programa Los directores del portafolio

Gestion dirigen al equipo del proyectoa | dirigen al personal del programa | pueden dirigir o coordinar al
fin de cumplir con los objetivos y a los direciores del proyecio; personal de gestion del
del mismo. brindan visién y liderazgo global. | portafolio.

Exito El éxito se mide por la calidad El éxito se mide por el grado en | El éxito se mide en términos
del products v del proyecto, la que el programa satisface las del desempeno total de los
puntualidad, &l cumplimiento necesidades y beneficios que le | companentes del portafolio.
con el presupuesto y &l grado dieron origen,
de satisfaccion de! cliente,

Seguimiento Les directores del proyecto Los directores del programa Les directores del portafolio
realizan un seguimiento ¥ realizan un seguimiento del realizan un seguimiento del
controlan el trabajo de obtener progreso de los componentes desempeno total ¥ de los
les productos, servicios o de programas a fin de asegurar | indicadares de valor.
resultados para los cuales el que se cumpla con les objetivos
proyecto fue emprendido. globales, cronogramas,

presupuesto ¥ beneficios

del programa.
Infograma 2.7 Comparacion entre la gestion de proyectos, de programas y de portafolios
Fuente PMI (2008), Guia de los Fundamentos de la Gerencia de Proyectos - PMBOK
2.1.3.6  Ciclo de vida del proyecto

La Guia del PMBOK (2008), establecen que “el ciclo de vida del proyecto es un
conjunto de fases del mismo, generalmente secuenciales y en ocasiones superpuestas,
cuyo nombre y numero se determinan por las necesidades de y control de la
organizacion u organizaciones que participan en el proyecto, la naturaleza propia del

proyecto y su area de aplicacion”.
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El tender este contexto contribuye a asegurar que el trabajo se lleve a cabo de acuerdo

con los objetivos de la empresa y se gestiones de conformidad con las metodologias

de practicas establecidas de la organizacion.

Sin importar el tipo o tamafio del proyecto a que nos estemos refiriendo, el ciclo de

vida proporciona el marco de referencia basico para gerenciar el mismo,

independientemente del trabajo especifico involucrado, este se puede configurar

dentro de la siguiente estructura del ciclo de vida; (ver infograma 2.8)

Inicio,
Organizacion y Preparacion,
Ejecucion del trabajo, y

Cierre

ficlo | Organizacitn Ejecucldn det Trabajo Clerre del
del y Preparacitn Proyecto
Pm - - - S - ~

= * -~
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Salidas de Acta de Plan de Entregables Documentes
laDireccion  Constitucion  Direceldn para Aceptados del Proyecto
de Proyectos  del Proyacto ¢l Proyecto Tiempo 3 Archivados

Infograma 2.8

Fuente

213,

del proyecto

Niveles tipicos de costos y dotacion de personal durante el ciclo de vida

PMI (2008), Guia de los Fundamentos de la Gerencia de Proyectos —

Guia PMBOK

7  Procesos de la gerencia de proyectos

Segtin la Guia del PMBOK (2008), La direccion de proyectos “es la aplicacion de

conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto
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para satisfacer los requisitos del mismo”. La aplicacién de estos conocimientos

requerira de la gestidon eficaz de los procesos apropiados. Entendiéndose como un

proceso “al conjunto de acciones y actividades interrelacionadas realizadas para

obtener un producto, resultado o servicio predefinido”.

Los procesos del proyecto son ejecutados por el equipo del proyecto y generalmente

se enmarcan en una de las siguientes dos categorias;

Los procesos de la gerencia de proyectos aseguran que el proyecto avance de
manera eficaz.  Estos procesos incluyen las herramientas y técnicas
involucradas en la aplicacion de las habilidades y capacidades que se

describen en las areas de conocimiento, ver Infograma 2.9.

Los procesos orientados al producto especifican y crean el producto del
proyecto. Estos se definen normalmente por el ciclo de vida del proyecto (ver

Infograma 2.8) y varian segun el 4rea de aplicacion.

Los procesos de direccion de proyectos se presentan como elementos discretos con

interfaces bien definidas. Estos se dividen en cinco grupos;

Iniciacion. Define y autoriza el proyecto o una fase del mismo.

Planificacion. Define y refina los objetivos, y planifica el curso de accién

requerido para lograr los objetivos y el alcance pretendido del proyecto.

Ejecucion. Integra a personas y otros recursos para llevar a cabo el plan de

gestion del proyecto para el proyecto.

Seguimiento v Control. Mide y supervisa regularmente el avance, a fin de

identificar las variaciones respecto del plan de gestion del proyecto, de tal
forma que se tomen medidas correctivas cuando sea necesario para cumplir

con los objetivos del proyecto.

Cierre. Formaliza la aceptacion del producto, servicio o resultado, y termina

ordenadamente el proyecto o una fase del mismo.
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Procesos de
Seguimliento y Control
" Procesos . -
de Planificacicn

Procesos -
da Clerre

Procesos - |
de Ejecucion

Infograma 2.9 Grupo de procesos de la gerencia de proyectos

Fuente PMI (2008), Guia de los Fundamentos de la Gerencia de Proyectos — Guia
PMBOK

Los grupos de procesos de procesos de la gestion de proyectos se vinculan entre si a través de los
resultados que producen. La salida de un proceso normalmente se convierte en la entrada para

0lro proceso o es un entregable del proyecto, en el siguiente Infograma 2.10 se muestra ilustra

€omo interactian estos grupos de procesos.

A
Grupo Grupo Grupo Grupo de Procesos Grupe
de Procesos de Procesos de Procesos de Seguimiento de Procesos
de Iniciacion de Planificacién de Ejecucion y Control de Cierre
Nivel de _
interaccion
entre
procesos
L
inicio Finalizacion
TIEMPO
Infograma 2.10 Grupo de procesos que interactiian en una fase o proyecto
Fuente PMI (2008), Guia de los Fundamentos de la Gerencia de Proyectos — Guia

PMBOK

2.1.3.8  Areas de Conocimiento de la Gerencia de Proyectos

El PMI, a través de su guia de fundamentos de gerencia de proyectos — Guia del

PMBOK (2008), cuya finalidad principal es identificar el subconjunto de
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Fundamentos de la Gerencia de Proyectos generalmente reconocido como buenas

practicas. Actualmente este cuerpo de conocimientos, organiza los 42 procesos de
gestion de proyectos en nueve Areas de Conocimiento, segin se presenta en el

Infograma 2.11.

e Gestion de la Integracion del Proyecto, define los procesos y actividades que

integran de los diversos elementos de la direccion de proyectos.

e Gestion del Alcance del Proyecto, muestra los procesos involucrados en

garantizar que el proyecto incluya todo (y unicamente), el trabajo requerido

para completarlo exitosamente.

e Gestion del Tiempo del Proyecto, se centra en los procesos que se utilizan

para garantizar la conclusion a tiempo del proyecto.

e Gestién de los Costos del Proyecto, describe los procesos involucrados en

planificar, estimar, presupuestar y controlar los costos de modo que se

complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado.

e Gestion de la Calidad del Proyecto, describe los procesos involucrados en

planificar, dar seguimiento, controlar y garantizar que se cumpla con los

requisitos de calidad del proyecto.

e Gestion de los recursos Humanos del Proyecto, describe los procesos

involucrados en la planificacion, adquisicién, desarrollo y gestién del equipo

del proyecto.

o Gestion de las Comunicaciones del Proyecto, identifica los procesos

involucrados en garantizar que la generacion, recopilacion, distribucion,
almacenamiento y disposicién final de la informacion del proyecto sean

adecuados y oportunos.

o Gestion de los Riesgos del Proyecto, describe los procesos involucrados en la

planificacion, analisis y control de los riesgos para el proyecto.

e Gestion de las Adquisiciones del Proyecto, describe los procesos involucrados
en la compra o adquisicion de productos, servicios o resultados para el

proyecto.
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DIRECCION DE PROYECTOS |

del Proyecto

4. Gestion de la Integracion 73
del Proyecto

4.1 Desarsollar el Acta de
Constitucitn del Proyecto

4.2 Desarroliar el Enunciado del
Alcance del Proyecto Preliminar

4.3 Desarrcliar ¢l Plan de Gestion

4.4 Dirigir y Gestionar {a Ejecucion
del Proyecto

4.5 Supervisar y Controlar el Trabajo
del Proyecto

4.6 Control Integrado de Cambios

4.7 Cerrar Proyecto

7. Gestion de los Costes

del Proyecto

7.1 Estimacion de Costes

7.2 Preparacién del Presupuesto
de Costes

7.3 Control de Costes

10. Gestion de las
Comunicaciones del
Proyecto

10.1 Planiticacién de las
Comunicaciones

10.2 Distribucion de fa Infarmacion
16.3 Informar el Rendimiento
10.4 Gestionar a los Interesados

5. Gestion del Alcance

del Proyecto

5.1 Planificacién del Alcance
5.2 Definicion del Alcance
5.3 Crear EOT

5.4 Verificacion del Alcance
5.5 Control del Alcance

6. Gestion del Tiempo

del Proyecto

6.1 Definicion de las Actividades

6.2 Establecimiento de ta
Secuencia de |83 Actividades.

6.3 Estimacion de Recursos de
las Actividades

6.4 Estimacion de la Duracion de
las Actividades

6.5 Desarrolio del Cronograma

6.6 Control del Croncgrama

8. Gestion de 1a Calidad
del Proyecto

£.1 Planificanion de Calidad

8.2 Realizar Aseguramiento
de Calidad

8.3 Realizar Control de Calidad

9. Gestion de los Recursos
Humanos del Proyecto

{ 9.1 Planificacion de ios Recursos

Humanos
9.2 Adquirir et Eguipo del Proyecto
9.3 Desarrollar ¢l Equipo det
Proyecto
9.4 Gestionar el Equipo del Proyecto

11. Gestion de los

Riesgos del Proyecto

11.1 Planificacién de la Gestién
de Riesgos

11.2 identificacion de Riesgos

11.3 Andlisis Cualitativo de Riesgos .

11.4 Andlisis Cuantitativo de Riesgos |

11.5 Planificacién de la Respuesta a
los Riesgos

11.6 Seguimiento y Control

de Riesgo:

Infograma 2.11

Fuente
PMBOK

2.1.3.9

Oficina de Gerencia de Proyectos

e

12. Gestion de las

Adquisiciones
del Proyecto

12.1 Planificar las Compras

y Adguisiciones
12.2 Pianificar la Conuratacion
12.3 Solicitar Respuesias

de Yendedares
12.4 Seleccion de Vendedores
12.5 Administracion del Contrato
12.6 Cierre del Contrato

Descripcion general de las Areas de Conocimiento de la Direccion de Proyectos
y de los Procesos de Direccion de Proyectos.
PMI (2008), Guia de los Fundamentos de la Gerencia de Proyectos — Guia

Segun la ¢l PMBOK (2008), Una oficina de gestion de proyectos, en ingles “Project
Management Office” - (PMO) es una unidad de la organizacion para centralizar y
coordinar la direccion de proyectos a su cargo. La PMO también puede denominarse

“oficina de gestion de programas”, “oficina del proyecto” u “oficina del programa”.
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Una PMO supervisa la direcciéon de proyectos, programas o una combinacion de

ambos.

La PMO pone el énfasis en la planificaciéon coordinada, la priorizacién y la ejecucion
de proyectos y subproyectos vinculados con los objetivos de negocio generales de la

organizacion matriz o del cliente.

Es decir, la oficina de gestion de proyectos es el eje de la ejecucién y el
mantenimiento de un enfoque basado en proyectos en toda la organizacion. Esta
aporta un valor afiadido a la organizacion por asegurar que los proyectos se realizaran
dentro de los procedimientos, en consonancia con las estrategias de organizacion, y se

completan de una manera que agrega valor econoémico a la organizacion.

2.1.3.9.1 Funciones de una Oficina de Gerencia de Proyectos

La forma, funcion y estructura de una oficina de gerencia de proyectos dependerd
de las necesidades de la organizacién que esta apoye. Entre las funciones

fundamentales de este tipo de oficina se encuentran:

e Promover la alineacion del portafolio de proyectos con las estrategias de la

organizacion.
e Proveer una vision sistémica y metodologica.

¢ Brindar apoyo a los gerentes de proyectos, este apoyo tal como lo expone

la Guia del PMBOK (2008), puede ser de diferentes formas, entre ellas:

o Gestionar recursos compartidos por todos los proyectos dirigidos
por la PMO.

o Identificar y desarrollar una metodologia, mejores practicas y

normas para la gestioén de proyectos.

o Instruir, orientar, capacitar y supervisar,
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o Vigilar el cumplimiento de las politicas y normas, procedimientos
y planillas de la direccién de proyectos mediante auditorias del

proyecto,

o Desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantillas y otra
documentacién compartida del proyecto (activos de los procesos de

la organizacion), y

o Coordinar la comunicacion entre los proyectos.

Es importante enfatizar que una PMO no ejecuta proyectos. Es el centro de
conocimientos corporativo en gerencia de proyectos y maneja la vision
corporativa de la gestion de proyectos. Custodia politicas y lineamientos
corporativos en la materia, ademas de difundir las técnicas y herramientas de
gerencia de proyectos. Puede ser responsabilizada de recolectar la data estadistica,
mantenerla y difundirla. Apoya la gestién de cualquier gerencia funcional que
¢jecute proyectos. Busca la estandarizacion y puede ser la responsable de

custodiar los procedimientos y custodiar los informes de cierre.

En relacion con la Administracion del Portafolio de Proyectos, la PMO se asegura
que dicho portafolio, se ejecute con base en la generacion de Indices de Gestion,
tomando accion y generando las recomendaciones pertinentes, de forma oportuna.
Esto lo logra mediante la coordinacion del proceso de Formulacion y Gestion del
Portafolio de Proyectos, la divulgacion a toda la organizacion de los indices de
gestion y la generacion de las recomendaciones u acciones para mejorar y

fortalecer la ejecucion del Portafolio de Proyectos.

2.1.3.9.2 Diferencias entre los Gerentes de Proyectos y las Oficinas de
Gerencia de Proyectos

Tal como lo destaca la Guia del PMBOK (2008), los gerentes de proyectos y las
PMO persiguen objetivos diferentes y, por lo tanto, responden a necesidades

diferentes. Sin embargo, todos estos esfuerzos deben estar alineados con las
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necesidades estratégicas de la organizacion. Las diferencias entre el rol de los

gerentes de proyectos y la oficina de gerencia de proyectos (PMO) se pueden

resumir en:

El gerente de proyectos se concentra en los objetivos especificos del
proyecto, mientras que la PMO gestiona los cambios importantes relativos
al alcance del programa que pueden considerarse oportunidades

potenciales de alcanzar mejor los objetivos del negocio.

El gerente de proyectos controla los recursos asignados al proyecto a fin
de cumplir mejor con los objetivos. La PMO optimiza el uso de los

recursos de la organizacion que son compartidos entre los proyectos.

El gerente de proyectos gestiona las restricciones (alcance, cronograma,
costo y calidad, entre otras) de los proyectos individuales, mientras que la
PMO gestiona las metodologias, normas, oportunidades, riesgo global e

interdependencias entre proyectos a nivel empresarial.

2.1.3.9.3 Enfoque de Implantacion de una Oficina de Gerencia de

Proyectos

Existen diferentes orientaciones en cuanto al disefio de una Oficina de de

Gerencia de Proyectos se refiere y dependera de la organizacion. Tal como lo

exponen Casey & Perck (2001) referenciado por Gonzélez (2007), ellos parten

del supuesto de que no existe un Unico tipo de PMO que atienda a todas las

necesidades. Diferentes tipos de PMO resuelven diferentes problemas. Kerzner

(2005), especifica tres tipos de oficinas de proyectos de uso comun en las

empresas:

Oficina de Provectos Funcional. Este tipo de oficina de proyectos se utiliza

en un area funcional o divisién de una organizaciéon como fuente de
informacién. La principal responsabilidad de este tipo de oficina de

proyectos es fundamental para gestionar el centro de recursos, es decir, la
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gestion de los recursos. Este tipo de PMO puede coexistir con otras formas

de una oficina de proyectos.

e Oficina de Provectos de Grupos de Clientes. Este tipo de oficina de

proyectos es para una mejor gestibn y comunicacion con los clientes,
entendiéndose como clientes a las unidades de negocio, proveedores y los
departamentos de Tecnologia de Informacion. Estos clientes o proyectos
comunes se agrupan para una mejor gestion y relacion con los clientes.
Multiples Clientes de grupos de oficinas de proyectos pueden coexistir al
mismo tiempo y pueden llegar a funcionar como una organizacion
temporal. En efecto, este tipo de oficina funciona como una empresa

dentro de una empresa.

e Oficina de Proyectos Corporativos. Este tipo de oficina de proyectos presta
servicios a toda la empresa, se enfoca en la corporacion y los aspectos

estratégicos en lugar de aspectos funcionales.

Para escoger el modelo adecuado se debe tomar en cuenta el nivel de madurez de
la gestion de proyectos en la organizacion. Como ya se expuso, en un extremo nos
encontramos con una estructura compartida, que sirve como repositorio para
informacion de los proyectos y para comunicar las mejores practicas de gestion y
metodologia. En el otro extremo, se encuentra una oficina técnica de proyectos
constituida como un centro de competencia que proporciona experiencia en
gestion. De acuerdo con Rad & Levin (2002) referenciado por Kerzner (2003),
“cuanto mas complejo es el modelo adoptado, obviamente mayor serd la lista de

atribuciones de la PMO™.

En lo que respecta a la implementacion muchos autores como Bridges &
Crawford (2001), consideran que la misma debe ser de forma progresiva,
comenzando a operar de forma sencilla y focalizada, puede nacer con un modelo

de informes de resultados, consolidaciéon de las informaciones, captacién de
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experiencias y diseminacién de la cultura PMO, pudiendo luego evolucionar hacia

un modelo mas complejo.

Es importante tomar la implementacion de una PMO como un proyecto en si
mismo, definiendo su enfoque, el alcance, los plazos y el presupuesto, asi como
un plan de control de cambios, y tomando como parte del andlisis de factibilidad,
el diagnodstico del grado de madurez de la organizacién en administracion de
proyectos, y la identificacion de indicadores que permitan monitorear la evolucion

de la PMO en su implementacion.

2.1.3.10 Proyectos Sociales

Segiin Galan y Ollero (2007), Los proyectos sociales surgen como una respuesta a los
serios desniveles en el grado de desarrollo de los pueblos, dado que los modelos de
desarrollo aplicados en los ultimos afios sélo han favorecido a las grandes potencias,
al extremo de haberse extendido aun mas la brecha social entre los pueblos, lo que se
manifiesta en extensos sectores de poblacion excluida de todo tipo de servicios o

beneficios de los adelantos mundiales y nacionales.

Segtn Quintero (1995), referenciado por el Instituto Latinoamericano y del Caribe de
Planificacion Economica y Social (ILPES,2005), la evaluacion de impacto en
proyectos sociales se relaciona con “el proceso de identificacién, andlisis y
explicitacion de los cambios o modificaciones que se han producido en las
condiciones sociales de la poblacion objetivo y en su entorno, como consecuencia de

la aplicacion del proyecto™.

La valoracion de impactos puede realizarse tanto ex-ante como ex-post. En el primer
caso, se anticipan los resultados netos que se lograrian con la implementacion del
proyecto, recurriendo a las experiencias obtenidas en proyectos similares, a la opinién

de expertos y a la proyeccion estadistica de escenarios con proyecto. Si la evaluacion
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se realiza ex-post, la informacién utilizada proviene de la fase de implementacion del

proyecto.

Para analizar el impacto de un proyecto se deben definir modelos de control que
pueden ser experimentales, cuasiexperimentales y no experimentales, que permitan
evaluar la situacion de la poblacién beneficiaria antes y después de la intervencion de

un proyecto, aislando el efecto de elementos no atribuibles al proyecto.

Las técnicas de analisis mas utilizadas en la evaluacion de proyectos son: andlisis
Costo Beneficio, Costo eficiencia y costo efectividad. La aplicacion de estos métodos
permite resolver algunas de las preguntas propias de la evaluacion de impacto: ;qué
cambios genero el proyecto? ;Cudl fue su magnitud? y ;Cual fue la contribucion al

logro de los objetivos?

El ILPES reconociendo la amplia acogida que ha recibido entre los planificadores y
administradores la Metodologia de Marco Logico (MML) en los ultimos afios, y con
base en la experiencia de los gobiernos, ha planteado la necesidad de promover e
institucionalizar cuatro funciones basicas de planificacion: prospectiva o vision de
largo plazo, coordinacion, evaluacién y concertacion estratégica. Estas funciones o
tareas, independientemente de la institucionalidad que prevalezca, permiten definir
una visién de futuro compartida, facilitan la formulacién concertada de planes y
politicas multisectoriales, sectoriales o territoriales y apoyan la gestion por resultados
para conocer los impactos y el cumplimiento de metas de los proyectos y/o
programas, asi mismo respaldan una mayor participacion, tanto publica como

privada, en el que hacer nacional, de manera descentralizada y efectiva.

La Metodologia de Marco Logico es una herramienta para facilitar el proceso de
conceptualizacion, disefio, ejecucion y evaluacién de proyectos. Su énfasis estd
centrado en la orientacion por objetivos, la orientacion hacia grupos beneficiarios y el

facilitar la participacion y la comunicacion entre las partes interesadas.
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Es importante hacer una distincion entre lo que es conocido como Metodologia de

Marco Logico y la Matriz de Marco Légico. La Metodologia contempla anélisis del

problema, analisis de los involucrados, jerarquia de objetivos y seleccion de una

estrategia de implementacion éptima. El producto de esta metodologia analitica es la

Matriz (el marco logico), la cual resume lo que el proyecto pretende hacer y como,

cudles son los supuestos claves y como los insumos y productos del proyecto seran

monitoreados y evaluados.

La Metodologia contempla dos etapas que se desarrollan paso a paso en las fases de

identificacion y de disefio del ciclo de vida del proyecto:

Identificacion del problema y alternativas de solucion, en la que se analiza la
situacion existente para crear una vision de la situacion deseada y seleccionar
las estrategias que se aplicaran para conseguirla. La idea central consiste en
que los proyectos son disefiados para resolver los problemas a los que se
enfrentan los grupos meta o beneficiarios, incluyendo a mujeres y hombres, y
responder a sus necesidades e intereses. Existen cuatro tipos de andlisis para
realizar: el andlisis de involucrados, el analisis de problemas (imagen de la
realidad), el analisis de objetivos (imagen del futuro y de una situacion mejor)
y el andlisis de estrategias (comparacion de diferentes alternativas en

respuesta a una situacion precisa).

La etapa de planificacion, en la que la idea del proyecto se convierte en un
plan operativo préictico para la ejecucion. En esta etapa se elabora la matriz de
marco logico. Las actividades y los recursos son definidos y visualizados en

cierto tiempo.

2.1.4. Analisis de Escenarios

2.1.4.1

Proyectos y Planificacion Estratégica

Tal como lo expone la Guia del PMBOK (2008), los proyectos se utilizan como el

medio para cumplir con el plan estratégico de una organizacion. Por lo general, los
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proyectos se autorizan como resultado de una o mas de las siguientes consideraciones

cstratégicas:

e Demanda del mercado.

e Oportunidad estratégica / necesidad comercial.
e Solicitud de un cliente.

e Adelantos tecnologicos.

e Requisitos legales.

Dentro de los programas o portafolios, los proyectos resultan un medio para alcanzar
las metas y los objetivos de la organizacion, a menudo en el contexto de un plan
estratégico. Las organizaciones gestionan los portafolios basdndose en su plan
estratégico, lo que puede dictar una jerarquia al portafolio, programa o proyectos
implicados. Uno de los objetivos de la gestion del portafolio consiste en maximizar el
valor del portafolio mediante un examen cuidadoso de sus componentes: los
programas, proyectos y otros trabajos relacionados que lo constituyen. De tal manera,
que el plan estratégico de una organizacion se convierte en el principal factor que guia

las inversiones en los proyectos.

2.1.4.2 Escenarios

Segtn lo define Francés (2006), “Los escenarios son descripciones sintéticas de las
posibles soluciones del entrono en las cuales podria ubicarse la empresa en el futuro,
en un plazo determinado”. Sin embargo Van Der Heijden (2000), precisa mas este

punto sefialando la existencia de dos tipos de escenarios:

e Los escenarios externos. Que se derivan de los modelos mentales compartidos

y convenidos del mundo externo.

¢ Los escenarios internos. Que pertenecen a una persona vy se relacionan con su

anticipacion de los estados futuros en el mundo de las interacciones, en la

medida en que se relacionan con el “yo”.
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El analisis de escenarios sigue los siguientes principios:

Comienza con la plataforma de la “vision de consensos™ existentes en la

organizacidn.
Reconoce la incertidumbre y complejidad de la situacién empresarial.

Se expande al introducir el nuevo conocimiento en el interior y exterior de la

organizacion.

Proporciona estructuras para las perspectivas del entorno.

Segtin Emery & Trist (1965) referenciado por Van Der Heijden (2000), el entorno de

divide en dos categorias:

El entorno contextual. Parte que tiene importantes repercusiones para la

organizacion, pero en el cual ésta tiene una influencia limitada. Los actores en
el entorno contextual se conocen como “arbitros”, es decir, los que establecen
los limites de lo que se hace, sin ser sujetos a la influencia. La organizacion

no tiene poder para influir en el entorno contextual.

El entorno transaccional. Es la parte del entorno en la que la organizacion es

un participante importante, influyendo en los resultados en la misma medida

que recibe la influencia por ellos.

Los escenarios externos participan en el entorno contextual. Un objetivo (implicito o

explicito) del ejercicio de planeacién de escenarios consiste en considerar la estrategia

contra los escenarios externos como condiciones de prueba, a fin de evaluar la

fortaleza y robustez. Este objetivo requiere distinguir entre el entorno contextual y el

transaccional. Las condiciones de prueba necesitan ser descripciones del entorno

contextual, contra las cuales sea posible juzgar las caracteristicas de la conducta de la

organizacion, en interaccion con el entorno transaccional (véase Infograma 2.12).
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Entorno Contextual
Fuerzas 0N :
Impulsoras Social
Econémico
Palitica
Tecnoldgico

Competidores
Arbitro y \
establecedores
de contexto Fuerzas
Impulsoras
Infograma 2.12 Relacion entre el entorno contextual y el transaccional.

Fuente

Van Der Heijden (2000), Escenarios

Existen varias clasificaciones de los factores contextuales externos. La mejor

conocida es la llamada “formula de septiembre™ que clasifica el entorno en:

Factores Sociales. Los que afectan el modo de vivir de la gente, incluso

sus valores (educacion, salud, empleo, seguridad, creencias, cultura).

Factores Econémicos.  Aquellos relacionados con el comportamiento de la

economia, tanto a nivel nacional como internacional: indice de crecimiento,

inflacion, devaluacién, ingresos per capital, PIB, entre otros.

Factores Politicos. Aquellos que se refieren al uso o migracion del poder.

Datos de Gobierno a nivel internacional, nacional, departamental o local

(acuerdos internacionales, normas, leyes).

Factores Tecnoldgicos. Los relacionados con el desarrollo de maquinas,

herramientas, materiales (hardware), asi como los procesos (software).

A ocasiones, la siguiente E, se utiliza para indicar Desarrollos Ecologicos). Se debe

enfrentar cada una de estas dreas de manera consistente. Sin embargo, la estrategia

detallada no puede desarrollarse haciendo solo referencia a estas categorias genéricas.

También requiere un andlisis detallado de la industria y el mercado en el que opera la

organizacion. En el nivel de escenarios contextual, estas fuerzas competitivas pueden
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Infograma 2.12 Relacion entre el entorno contextual y el transaccional.
Fuente Van Der Heijden (2000), Escenarios

Existen varias clasificaciones de los factores contextuales externos. La mejor

conocida es la llamada “formula de septiembre™ que clasifica el entorno en:

e Factores Sociales. Los que afectan el modo de vivir de la gente, incluso

sus valores (educacion, salud, empleo, seguridad, creencias, cultura).

e TFactores Econdmicos.  Aquellos relacionados con el comportamiento de la

economia, tanto a nivel nacional como internacional: indice de crecimiento,

inflacién, devaluacion, ingresos per capital, PIB, entre otros.

e TFactores Politicos. Aquellos que se refieren al uso o migraciéon del poder.
Datos de Gobierno a nivel internacional, nacional, departamental o local

(acuerdos internacionales, normas, leyes).

e Factores Tecnoldgicos. Los relacionados con el desarrollo de maquinas,

herramientas, materiales (hardware), asi como los procesos (software).

A ocasiones, la siguiente E, se utiliza para indicar Desarrollos Ecoldgicos). Se debe
enfrentar cada una de estas areas de manera consistente. Sin embargo, la estrategia
detallada no puede desarrollarse haciendo solo referencia a estas categorias genéricas.
También requiere un analisis detallado de la industria y el mercado en el que opera la

organizacion. En el nivel de escenarios contextual, estas fuerzas competitivas pueden
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ser evaluadas con el modelo de Porter. Sin embargo, el analisis del entorno también
puede ser analizado sobre la base de las cuatro perspectivas del cuadro de mando

integral.

2.1.5. Gerencia Estratégica General

21.5.1 Auditoria

En el contexto estratégico, la accién auditora tiene un significado mucho méas amplio
que el que se le reconoce en el ambito de la contabilidad. Desde el punto de vista
estratégico, una auditoria se considera como una valoracion del conjunto de fuerzas y

debilidades de una empresa en relacién a su mercado.

A diferencia de la auditoria de gestion, la cual concentra en llevar a cabo un analisis
operativo profundo, dentro de un drea o dreas concretas de importancia para la
empresa y no necesariamente la contable, la auditoria estratégica es una auditoria de
direccién, que abarca una perspectiva corporativa amplia, comprendiendo una
valoracion de la situacidon estratégica empresarial. En este sentido es importante
definir las competencias relevantes, las habilidades y los recursos con los que la

estrategia puede ser elaborada y sustentada.

Tal como lo expone Goodstein (2000), la auditoria es de vital importancia en el
proceso de planeacion estratégica. El proposito de la auditoria consiste en establecer
el bench mark de la capacidad con respecto a las metas pueden ser evaluadas. No
realizar una adecuada auditoria puede generar una falsa sensacion de seguridad, en la
cual exista la creencia de que la compatfiia es mas capaz de alcanzar sus metas de lo
que en realidad es. Esto podria representar graves errores en el proceso de establecer

finalmente metas estratégicas y, quiza, no lograrlas.

El objetivo de la auditoria estratégica consiste en proporcionar los datos para llevar a
cabo el analisis de brechas, es decir, determinar el punto en el cual el modelo de la

estrategia de negocios es realista y funcional.
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2.1.5.2  Riesgo

Trullenque (2003), define el riesgo estratégico como “aquél que tiene un impacto

destacado sobre las palancas basicas de creacion de valor de la organizacién”. Dentro

de la vision sistémica de una organizacion, cada vez se hace mads importante

considerar desde una perspectiva global, el conjunto de riesgos que impactan de

forma clave en el éxito del negocio, teniendo en cuenta las distintas perspectivas

incluidas dentro de la Cadena de Valor.

Asi mismo, tipifica el riesgo en dos tipos, como:

Riesgo sistematico: aquél al que estd expuesta una organizacion por el hecho

de competir en un sector determinado.

Riesgo no sistematico, unico o idiosincrdtico: es el propio, individual y

especifico de cada compaifiia. Su naturaleza depende de la forma particular de

competir y de las caracteristicas internas de la misma.

La gestion estratégica del riesgo es clasificada por Trullenque (2003), en preventiva o

reactiva (véase Infograma 2.13):

Preventiva: desencadena acciones que previenen la ocurrencia del riesgo, bien
sea por la transferencia del mismo a un tercero (como por ejemplo en el caso
del aseguramiento del riesgo) o por la puesta en marcha de mecanismos,
actividades o procedimientos que eliminen o minimicen la ocurrencia del

mismo.

Reactiva: desencadena acciones una vez el riesgo ha comenzado a ocurrir
(bien sea al nivel de alerta o al nivel de alarma). Establecer a priori estas
acciones de reaccion al riesgo permite una répida reacciéon que minimiza el

impacto del riesgo una vez éste se produce.
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Infograma 2.13 Clasificacion de las acciones de gestion de riesgo.
Fuente Trullenque, (2003), Gestién Estratégica del Riesgo: Coémo gestionar la
incertidumbre

Wilson-Grau (2004) concluye en su trabajo, que el valor de la gestion estratégica de
riesgo va mucho mas alla de la toma 4gil de decisiones. La gestioén estratégica de
riesgo enfatiza una actitud pro-activa. Combina la intuiciéon con la razén, para apoyar
a una organizacion en el desarrollo de su potencial y avanzar hacia cumplir con su
razon de ser. Es un instrumento sencillo que permite repensar constantemente la
apuesta politica de la organizacion a la luz de un contexto en constante modificacion,
que les permite valorar de otra manera la capacidad requerida para llevar a cabo sus
propuestas. En este sentido, el andlisis de riesgos opera como un factor de
revalorizacion del papel de la organizacién y de su contexto. Ayuda en la
recuperacion de sus principios fundamentales, y establece un mecanismo distinto,

menos lineal, de aproximacion a la realidad.

2.1.5.3  Calidad

La introduccién de la norma ISO 9001:2008 establece que “la adopcion de un
sistema de gestion de la calidad deberia ser una decision estratégica de la
organizacion”. Por su parte la guia ISO 9004:2009 plantea en su introduccion: que el
proposito de una organizacion es: “Identificar y satisfacer las necesidades y
expectativas de sus clientes y otras partes interesadas (empleados, proveedores,
propietarios, sociedad) para lograr ventaja competitiva y para hacerlo de una manera

eficaz y eficiente”, siguiendo este enfoque un sistema de calidad, ademas de
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satisfacer las necesidades de los clientes debe buscar la justa retribuciéon a los

propietarios o socios de la organizacion.

El desarrollar una estrategia permite alcanzar una ventaja competitiva sostenible,
aprovechando aquello que es distinto en la empresa. Para ello, hay que tener claridad
en la propuesta de valor con la cual se buscara la diferenciacion ante los clientes y es
aqui en donde se evidencia el Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) como una
estrategia competitiva. Hoy dia hay bastante consenso de que la calidad por si sola ya
no produce diferenciacion, se ha convertido en el minimo necesario para ingresar a

un mercado, pero la calidad nos es suficiente para permanecer en €l.

Quesada (2008), ratifica que es necesario establecer una politica de calidad,
convertida en un verdadero instrumento para competir y ser consistente en la mejora
continua de los procesos de la organizacién. Hacer realidad una propuesta de valor y
la politica de calidad solo es posible si se da en los procesos internos de la
organizacion. Estos, en conjunto con el capital humano, constituyen los principales
activos intangibles con que cuenta la empresa, los cuales para que tengan un

verdadero valor deben estar alineados con la estrategia.

Cada empresa tiene un conjunto unico de procesos con los cuales crea valor para sus
clientes y optimizar los resultados financieros, su identificacion y gestion debe ser el
elemento fundamental de un SGC. Particularmente se refiere a los procesos propios
de la gestion de operaciones, tales como suministros, produccion, distribucion. Estos

procesos son criticos para una propuesta de liderazgo en costo.

Otros procesos estan relacionados con la gestion de clientes y entre ellos se
encuentran los procesos encargados de la seleccion, adquisicién, retencidén y
crecimiento de clientes, son procesos muy afines con una propuesta de “Satisfaccion
total”. Por otra parte tenemos los procesos de innovacion, tales como investigacion,
disefio y desarrollo los cuales son fundamentales en una estrategia de liderazgo en

productos.
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Existen otros procesos no menos importantes como los regulatorios en donde se
gestiona la relacion con el ambiente, la comunidad y la responsabilidad social.
Dependiendo de cudl sea la propuesta o politica de calidad, asi seran los procesos que

deben ser seleccionados, como pertinentes para entregar €se COmpromiso.

2.1.54 Conocimiento

Segin Rodriguez (2005), La gerencia del conocimiento es el conjunto de procesos y
técnicas que se utilizan para crear, almacenar, reutilizar, transferir y aplicar el
conocimiento de los miembros de una empresa y de la empresa en si misma, con el

proposito de hacer la firma mas competitiva.

Asi mismo establece, que la gerencia del conocimiento esta relacionada con el
analisis de riesgo y con la mente conceptual del gerente como el desarrollo de una
cadena en la cual el gerente requiere plantear una estrategia, con el deseo implicito y
explicito de reducir el riesgo de falla y para lo cual necesita dar una estructura

conceptual que soporte las decisiones.

La gerencia del conocimiento es una forma de desarrollar el recurso humano de la
organizacion, pero a la vez es la forma de ver dicha organizacion como un conjunto
de mentes trabajando para lograr objetivos comunes, los cuales requieren
organizacién para reducir los riesgos. Tal como lo expone Senge (2006), “La tnica
ventaja competitiva de las organizaciones de hoy es aprender mas rapido que sus
competidores”. Es fundamental, en la empresa, desarrollar los mecanismos,
tecnologias, procedimientos para que el conocimiento del negocio se convierta cada

vez mas una en ventaja competitiva sostenible.

El concepto de gerencia de conocimiento no debe confundirse con el de sistema de

gerencia de conocimiento. El segundo es el soporte de la gerencia del conocimiento,
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Este corresponde a la estructura tecnologica y de sistemas que se desarrolla en una

empresa, con el proposito de administrar los procesos de conocimiento.

Los procesos de conocimiento se clasifican en: Producciéon y creacion de
conocimiento, transferencia de conocimiento, almacenamiento y posibilidad de
acceso y, finalmente, aplicacion. Estos procesos comprenden el aprendizaje y el
desarrollo de las diferentes disciplinas administrativas como son finanzas, mercadeo,

producci6n y administracion de recursos humanos.

2.1.5.5 Finanzas

La direccion estratégica debe realizar una planificacion que describa las acciones que
hay que emprender y los recursos que conviene comprometer en cada negocio,
proyecto o unidad organizativa. La valoracion del retorno o rentabilidad de las
acciones e inversiones es una parte relevante del proceso de la estrategia. Es aqui,
donde la planificacion estratégica y la planificacion financiera unen sus fuerzas. El
éxito del proceso se basa en el uso de la informacion apropiada, tanto interna como

externa.

En este orden de ideas Rodriguez (2005), expone que tanto las organizaciones y
empresas privadas, como asi también las publicas, requieren planificar y estructurar
sus flujos de recursos monetarios con el esencial proposito de sustentar
oportunamente el desarrollo de las actividades y tareas que deberan ser cumplidas o

gestionadas, dentro de un horizonte de tiempo, en pos del cumplimiento de sus metas.

Es indispensable aclarar que ambos tipos de organizacion persiguen objetivos
diametralmente opuestos, en consideracion que para el caso de una empresa privada
sera prioridad la busqueda del incremento de los recursos o aumento del patrimonio
para sus duefios o accionistas. En lo que respecta a una organizacion tipificada como
publica, se debera buscar maximizar el empleo de los recursos que son

proporcionados por el Estado para el cumplimiento del rol que por ley de la
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Republica tiene asignado, y debera predominar en ella una constante actitud de

satisfaccion de los intereses superiores del pais.

Toda organizacion debe tener sostenibilidad financiera, Shapiro (2001) establece que

la sostenibilidad financiera, estd relacionada con la capacidad actual de la

organizacion para generar suficientes recursos para conseguir la visién. En otras

palabras, la organizacion necesita una estrategia para la sostenibilidad financiera.

Una estrategia financiera con éxito requiere un trabajo preliminar, para lo cual se

necesita tener:

L]

Una estrategia y plan organizativo.

Un presupuesto organizativo.

Sistemas financieros.

Una imagen publica y visibilidad.

Claridad de valores, claro entendimiento de los valores de la organizacion,

valores que no se puedan comprometer con la estrategia financiera.

Rodriguez (2005), explica que en la practica los principales problemas asociados a la

gestion financiera al interior de las organizaciones, son los siguientes:

Inexistencia de concordancia entre la planificacion operacional y el

presupuesto.

Falta de conocimiento y participacion de los miembros de la organizacidon en

los procesos de presupuestacion.

Aplicacién del presupuesto con una concepcion clasica de una herramienta

estatica, con fuerte tendencia a medir solo el nivel o monto de gasto.

Fuerte tendencia a considerar los procesos presupuestarios con una vision

marcadamente de corto plazo, aplicacion anual.

Elevados indices de burocracia y ausencia de bases de datos adecuadas para

administrar en forma optima la informacion operacional y la financiera.
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e Sistemas contables con énfasis en la teorfa del espejo retrovisor, que miden lo
que ya acontecid y no lo que estd sucediendo, sin opcién a la correccion o

anticipacion a posibles desviaciones.

Para finalizar es importante concluir que el proceso de planificacion financiera y en

especial el de presupuesto, representan herramientas criticas para toda organizacion.

El mantener a la organizacién dentro de la visién de largo plazo, requiere de la
permanente revision, andlisis y reformulacion de los flujos monetarios, el
conceptualizarlo o aplicarlo de otra manera representa un grave obsticulo para la

viabilidad de la organizacion en cuestion.

El Infograma 2.14 que a continuacién se detalla, permite obtener una vision de flujo

de los procesos asociados a la planificacion y gestion financiera.

Vision del Asignacion de Plan Gestion Medicion y
futuro Responsabilidades Financiero Financiera Anélisis

Retroalimentacion

Infograma 2.14 Visién del Proceso de Planificacion y Gestion Financiera.
Fuente Rodriguez, (2005), La planificacion financiera.

2.1.6. Gerencia del Cambio Planificado

Mintzberg y otros (2003), plantea que los cambios pueden presentarse de dos formas: el

cambio incremental, que representa una serie de pequerias alteraciones en la forma de

realizar las actividades de la organizacion. El proposito de los cambios pequefios es
lograr que la organizacion conserve el equilibrio, conforme su ambiente pasa por cambios

graduales, evolutivos, que con el tiempo pueden ser revolucionarios y el cambio radical,

el cual implica una modificacion drastica del marco de referencia de la empresa. Con
frecuencia produce un equilibrio del todo nuevo, asi como una transformaciéon de la

organizacion cntera.
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Segtin Draf, referenciado por Voyer y otros (1999), presenta un proceso de cinco pasos
para que los cambios en las organizaciones tengan éxito. En primer lugar, alguien de la
organizacion debe detectar la necesidad del cambio, a continuacién alguien de la
organizacion tienen que generar una idea relativa a la manera de efectuar el cambio que
se necesita. Posteriormente, se presenta el proceso de adopcion, es decir, la adecuacion
de la idea y la necesidad detectada. Lo anterior puede ser consecuencia de un analisis

racional, de un juicio personal de un gerente poderoso o de negociaciones politicas.

Una vez adoptada la idea del cambio debe pasar por su aplicacion, es decir, el personal
de una empresa debe tratar aplicar la idea y de lograr que los demds miembros de la
empresa también lo hagan. Por ultimo, para reforzar la adopciéon y la aplicacién, la
empresa debe comprometer sus recursos seriamente, inclusive la energia humana, el

tiempo y los recursos financieros.

Kurt Lewin (1951) referenciado por Del Prado (2007), sefiala que el proceso de cambio
tiene tres etapas: la situacion actual, ¢l estado de transicion y la situacion deseada. tal

como se observa en el Infograma 2.15.

; Estado de ;
SHUACION | Rt | — SitUacion
Transicion / Besesda
Infograma 2.15 Vision del Proceso de Planificacién y Gestién Financiera.
Fuente Del Prado, (2007), Las dimensiones del cambio.

La situacion actual es un equilibrio establecido que se prolonga en forma indefinida, hasta
que alguna fuerza lo altera. El estado de transicion es la etapa durante la cual se rompe el
statu quo de la situacion actual. Durante este periodo, se desarrollan nuevas actitudes o
comportamientos que van a posibilitar el logro de la situacion deseada. Para alcanzar lo

que se quiere, hay que pasar por la incertidumbre y la incomodidad de la etapa de
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transicion. El cambio solo es posible cuando la angustia que provoca la situacién actual

€S mayor al costo del estado de transicion.

El cambio planificado debe vencer ciertas resistencias, cuyas fuentes son muy diversas.

Como sefala Rodriguez (2005), la resistencia al cambio proviene:

De la necesidad de seguridad, que Maslow demostré se puede traducir en una

preferencia por lo conocido antes que lo desconocido.
De los intereses particulares que podrian verse amenazados.
De la falta de visién y claridad respecto a los eventuales beneficios del cambio.

De la inercia que hace preferible mantener un mismo ritmo antes que hacer un

esfuerzo adicional por cambiarlo.

De interpretaciones contradictorias respecto al cambio, sus alcances, objetivos,

etc.

De la falta de recursos, que pueden hacer dificil o imposible mantener una

innovacion.

De envidias y malas disposiciones internas que hacen que personas y
departamentos de una organizacion se opongan a innovaciones provenientes de

otras personas o departamentos.

Consultoria

Segiin Arnoudse (1989) citado por Aponte (2009), expone: muchas organizaciones

utilizan algtn tipo de ciclo de vida con la finalidad de delimitar las etapas de desarrollo,

dicho ciclo se encuentra conformado por nueve etapas, tal como se se muestra en el

inforgrama 2.16.
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Contacto Inicial ‘

Contratacién
Fin o Extension
del Proyecto

t Coleccién y Analisis de datos

Evaluacién ‘
* Recomendaciones

Implementacion Toma de Decisiones

Desarrolio, asistencia y
adlestramiento

Infograma 2.16 Ciclo de Consultoria.
Fuente Arnoudse, D.M.; Poulette, L.P.; Whalen, J.D. (1989)

A continuacion, se procede a explicar cada una de estas etapas:

e Contacto Inicial: En esta etapa se da la primera impresion, es el primer

encuentro entre el cliente potencial y el consultor. En proyectos de pequetia
escala, esta etapa puede durar 20 minutos; este tiempo es muy importante para

asegurar y demostrar al potencial cliente el compromiso con el futuro proyecto.

¢ Contratacidén: Se lleva a cabo la identificaciéon de los objetivos, roles y el tipo
de relacion que definira la relacion de trabajo entre el consultor y el cliente en
un proyecto determinado. Para proyectos de largo plazo se requiere revisar y
firmar un documento, mientras que para uno corto, solo se requiere establecer
una relacion de confort lo mas clara posible y dejar bien definida las
responsabilidades y los tiempos de entrega. En todos los casos, esta etapa
demanda destrezas para establecer comunicaciones solidas para asegurar que el

proyecto arranque y siga la trayectoria correcta.

e Analisis v Coleccion de Datos: Se enfoca en como obtener la informacion

necesaria para entender el problema y trabajar en funcidén de una solucién

efectiva.

e Recomendaciones: Una premisa basica del ciclo de consultoria es que el
trabajo del consultor debe mostrar soluciones claras alternativas y presentarlas

al cliente. Estas soluciones pueden involucrar la seleccion de tecnologias,
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métodos de desarrollo, recursos humanos, etc... Todas las destrezas son
necesarias para asegurar que el cliente entienda las implicaciones de las

opciones presentadas y pueda tomar una decision con confianza.

e Toma de Decisiones: En esta etapa el cliente tiene la potestad de apoyar las

decisiones presentadas por el consultor, apoyar parcialmente, presentar nuevas
0 negociar la modificacion de algunas; cualquiera sea la opcion elegid por el

cliente, el consultor debe aclarar las opciones y los resultados esperados.

e Desarrollo, Asistencia v Adiestramiento: Se desarrollan los proyectos a gran

escala, se disefian, codifican y aplican sistemas de informacion, se incorpora el
disefio en detalle y la programaciéon. Esta etapa consiste de dar asistencia
apropiada de parte del profesional de tecnologia de informacion y cualquier

adiestramiento necesario al usuario para ayudarlo a realizar mejor su actividad.

e Implementacion: en esta etapa se establecen los pasos requeridos para poner el

sistema a punto en la organizacion, incluyendo la instalacion, periodos de

prueba, adiestramiento a los usuarios y toda la asistencia que sea necesaria.

e Evaluacion: en esta etapa se prueba el funcionamiento exitoso del sistema. La
idea es comprobar como se comporta el sistema en la realidad. Los métodos de

evaluacion pueden variar, pero lo importante es que la evaluacion sea ciclica.

o Culminar el Proyecto o Extenderlo: como lo indica la figura, el proceso de

consultoria, es un ciclo; eso significa que muy rara vez los proyectos de

sistemas de informacion siguen una linea recta.

Por otro lado, la Organizacion Mundial del Trabajo (OIT), (2007); presenta el proceso de
consultoria mediante el cual se establece una relacion entre el consultor y el cliente,
donde se emprende un conjunto de actividades necesarias para alcanzar objetivos y

cambios deseados. El proceso consultivo se realiza mediante cinco fases fundamentales:

e Inicio: en esta fase se incluyen los primeros contactos entre el consultor y el
cliente. Aqui se fija al alcance de la consultoria en cuanto a lo que se desea

modificar y lograr a través del proceso de consultoria.
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e Diagndstico: se realiza un diagndstico profundo del problema que se ha de

solucionar.
e Plan de Accion: esta etapa tiene por objeto encontrar la solucién del problema.

o Puesta en Practica: esta fase representa la prueba definitiva con respecto a la

pertinencia y viabilidad de las propuestas presentadas por el consultor en

conjunto con el cliente.

e Terminacién: esta es la dltima fase de la consultoria y se incluyen varias
actividades relacionadas con la evaluacién por parte del cliente y por la
organizacion de la consultoria, acerca del desempeiio del consultor durante su
asesoria, el enfoque adoptado, los cambios introducidos y los resultados

logrados.

En el infograma 2.17 se muestran las fases del proceso de consultoria que sugiere la OIT.

« Primeros Contactos con €l cliente

o g - Diagnésnco prelimin ar de los problemas
1. Iniciacion « Planificacion del cormietido

- Propuestas Jde areas al ciente

» Contrato de consultores

= Andlisis del objetivo
+ Analisis del problema
2. Diagnostico - Descubnmiento de 1os hechos
= Anahssy sintesis de jos hechos
+ Informacién de los resultados al chente

» Elaboracion de Solucones

3.Planificacion « Evaluacion de opciones
: - FPropuesta ai cliente
de medidas - Planificacion de la aplicacién de medidas

= Contribuir a la aplicacion
= Propuésta de ajustes

4. Aplicacion = Capacitacion

+ Evaluacion del desempeno
S. Terminacion « Cierre de relacitn cliente fconsultor

Infograma 2.17 Fases del Proceso de Consultoria.
Fuente Organizacion Mundial del Trabajo (2007)

Los principales servicios que brindan los consultores en el area de tecnologia de

informacién, segun la OIT son los siguientes:

e Examinar y establecer la estrategia de la tecnologia de informacion; esto se

refiere a disefiar una estrategia que se ajuste a la estrategia global de la
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empresa, con la finalidad de que pueda responder al desarrollo futuro de la
misma. Aqui el papel del consultor es disefiar las estrategias adecuadas que

permitan armonizar los aspectos comerciales y tecnoldgicos de la empresa.

Instruir a los miembros de la direccidon general para un mejor entendimiento de
la tecnologia y a los profesionales de la tecnologia de informacion para que

comprendan mejor la empresa.

Efectuar investigaciones constantes sobre la evolucion de la tecnologia de
informacidn y sus repercusiones; en esta actividad se lleva a cabo a través de

los programas de investigacion que ofrecen las oficinas de consultoria.

Evaluar las formas de proporcionar sistemas y medios de tecnologia de
informacion a la empresa: aqui el papel del consultor se centra en estudiar las
diferentes alternativas de como establecer la organizacion de las actividades
relacionadas con tecnologias de informacién en una empresa; de manera de

lograr conseguir la mejor opcion desde el punto de vista costo-beneficio.

Examinar el rendimiento de la tecnologia de informacién; en este punto, los
consultores se centran en evaluar la rentabilidad de la funcion de la tecnologia
de informacion dentro de la empres. Uno de los parametros principales que
utilizan los consultores para realizar esta evaluacidn es saber si la tecnologia de

informacion se ajusta al marco de la organizacion.

Proporcionar una orientacidon especializada en aquellos sectores donde los
especialistas de las empresas requieren conocimientos y perspectivas para
emprender proyectos que impliquen, por ejemplo, el uso de nuevas tecnologias

o la aplicacion potencial de tecnologias concretas.

Revision o evaluacion de proyectos, al comienzo del emprendimiento del
mismo o al momento en que éste presente problemas.

Administrar proyectos, con la finalidad de poner en funcionamiento un nuevo
proyecto de sistemas se contrata a un consultor; va que, por lo general, se

adolece, en las empresas, de personas capacitadas para realizar esta actividad.
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® Proporcionar los recursos técnicos adecuados de tecnologias de informacion

para atender los puntos méaximos de demanda para las empresas.

2.1.8. COBIT

Segtin el IT Governance Institute (2005), Los Objetivos de Control para la Informacion y
la Tecnologia Relacionada, COBIT, por sus siglas en inglés, es un compendio de buenas
practicas a través de un marco de trabajo de dominios y procesos, y representa las
actividades en una estructura manejable y légica. Las buenas practicas de COBIT
representan el consenso de los expertos. Estan enfocadas fuertemente en el control y

menos en la ejecucion.

Para que TI tenga éxito en satisfacer los requerimientos del negocio, la Gerencia debe de
implantar un sistema de control interno o un marco de trabajo. El marco de Trabajo de
Control COBIT contribuye a estas necesidades de la siguiente manera:
» Estableciendo un vinculo con los requerimientos del negocio
e Organizando las actividades de TI en un modelo de procesos generalmente
aceptado
e Identificando los principales recursos de TI a ser utilizados

e Definiendo los objetivos de control gerenciales a ser considerado

La orientacién al negocio que enfoca COBIT consiste en vincular las metas del negocio
con las metas de TI, brindando métricas y modelos de madurez para medir sus logros, e
identificando las responsabilidades asociadas a los propietarios de procesos del negocio y

los de TI.

El enfoque hacia procesos de COBIT se ilustra con un modelo de procesos, el cual
subdivide a TI en 4 dominios, conformados por 34 procesos de acuerdo a las areas de
responsabilidad a planear, construir, ejecutar y monitorear, ofreciendo una vision de
punta a punta de la TI. Los conceptos de arquitectura empresarial ayudan a identificar
aquellos recursos esenciales para el éxito de los procesos, es decir, aplicaciones,

informacion, infraestructura y personas.
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Los beneficios de COBIT como marco de referencia de gobernabilidad de TI, son los
siguientes:

® Mejor alineacion, con base en su enfoque de negocios.

e Una vision entendible para la gerencia de lo que hace TI.

¢ Propiedad y Responsabilidades Claras, con base en su orientacion a procesos

e Aceptacion general de terceros y reguladores.

e Entendimiento compartido entre todos los participantes, con base en un

lenguaje comun.

La evaluacién de la capacidad de los procesos, basada en el modelo de madurez de
COBIT, es una parte clave de la implementacion del gobierno de TI. Después de
identificar los procesos y controles criticos de TI, el modelado de la madurez permite
identificar y demostrar a la Gerencia las brechas en la capacidad. Entonces se pueden
crear planes de accion para llevar estos procesos hasta el nivel objetivo de capacidad

deseado.

En el infograma 2.18 muestra el marco de trabajo con el cual COBIT da soporte al
gobierno de TI:

e Tl esta alineada con el negocio

e TI capacita el negocio y maximiza los beneficios

¢ Los Recursos de T1 se usen de manera responsable

e Los Riesgos de TI se administren apropiadamente

: Do
Administracion de
 Recursos

Infograma 2.18 Areas Focales del Gobierno de TI.
Fuente IT Governance Institute (2005), COBIT 4.0
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La alineacidn estratégica se enfoca en garantizar el vinculo entre los planes de negocio y
de TI; en definir, mantener y validar la propuesta de valor de TI; y en alinear las

operaciones de TI con las operaciones de la empresa.

La entrega de valor se refiere a ejecutar la propuesta de valor a todo lo largo del ciclo de
entrega, asegurando que TI genere los beneficios prometidos en la estrategia,

concentrandose en optimizar los costos y en brindar el valor intrinseco de TI.

La administracién de recursos trata de la inversion optima, asi como la administracion
adecuada de los recursos criticos de TI; aplicaciones, informacién, infraestructura y
personas. Los temas claves sec refieren a la optimizaciéon de conocimiento y de

infraestructura.

La administracién de riesgos requiere conciencia de los riesgos por parte de los altos
ejecutivos de la empresa, un claro entendimiento del deseo de riesgo que tiene la
empresa, y la inclusion de las responsabilidades de administracion de riesgos dentro de la

organizacion.

La medicion del desempefio rastrea y monitorea la estrategia de implementacion, la
terminaciéon del proyecto, el uso de los recursos, el desempefio de los procesos y la
entrega de los servicios, con el uso, por ejemplo, del CMI que traduce la estrategia en

accion para lograr las metas que se puedan medir mas alla del registro convencional.

2.19. ITIL

ITIL son las siglas en inglés de Biblioteca de Infraestructura de TI (“IT Infrastructure
Library”), ofrece una fuente de buenas practicas para la Gestion de Servicios de TI. ITIL
es utilizado en organizaciones de todo el mundo para establecer y mejorar la gestion de

Servicios.
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ITIL emerge en la década de 1980 en la Agencia Central de Ordenadores y
Telecomunicaciones del Gobierno Britanico (“Central Computer and Telecomunications
Agency” — CCTA), hoy Oficina Gubernamental de Comercio (“Office of Goverment
Comerce” — OGC) como un conjunto de practicas para usuarios, suministradores y
consultores. En el afio 2005, la OGC inici6 un esfuerzo para mejorar ITIL, se inici6 un
gran proyecto de actualizacion que concluyd en una biblioteca de 5 libros para la
version 3 de ITIL, que es la version actual para la fecha de realizada la presente

investigacion.

ITIL estd compuesto por los siguientes componentes, tal como se muestra en el

infograma 2.19:

Infograma 2.19 Ciclo de Vida de ITIL.
Fuente Quint Wellintong Redwood (2007), Manual de ITIL v3
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®* El nucleo de ITIL: guia de las mejores practicas aplicable a todo tipo de

organizaciones que provean servicio al negocio. Consta de los cinco libros:

e Estrategia de Servicio (“Service Strategy”, SS): El proposito de la
Estrategia de Servicio es especificar los objetivos estratégicos,
proporcionando una Gerencia global, desarrollando politicas y planes,
destinando recursos para implementar estas politicas y planes para
alcanzar los objetivos de la organizacion. Los objetivos estratégicos de
un direccionamiento util para el crecimiento asi como de una
prioritizaciéon de inversiones y una definicion de resultados contra los

cuales sera medida la efectividad de los servicios de TIL.

e Disefio del Servicio (“Service Design”, SD): En este mddulo se definen
los principios del disefio del servicio y busca identificar, definir y alinear
la solucion de TI con los requisitos del negocio. Con un buen Disefio del
Servicio sera posible entregar servicios de calidad y efectivos en cuanto a

costo, y asegurar que los requisitos del negocio estan siendo cubiertos.

e Transicion del Servicio (“Service Tranmsition”, ST): La Transicion de
Servicio tiene como proposito lanzar un nuevo o modificado servicio en
el entorno en producciéon de una forma controlada, asegurando que el
proceso de transicion sea racionalizado, efectivo y eficiente,
minimizando los riesgos de la demora. Una correcta Transicion del
Servicio descansa en una efectiva compresion y aplicacion de la Gestion
de Cambios, el aseguramiento de la calidad, la gestién efectiva del

programa y el proyecto.

e Operacion del Servicio (“Service Operation”, SO): Es el escenario en el
ciclo de vida de los servicios de TI, donde se gestiona el rendimiento de
los proveedores del servicio y los requisitos del cliente, provee consejo
de mejores practicas en orientacion con las personas, los procesos, la
infraestructura y las relaciones necesarias para asegurar la calidad, el
coto, la prevision eficaz de la calidad del servicio de TI en niveles

aceptados por los usuarios y clientes, en el orden de cubrir las
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necesidades de la empresa. El proposito primordial de Operacion del

Servicio es suministrar (y soportar) servicios de TL.

e Mejora Continua del Servicio (“Continual Service Improvement”, CSI):
El proposito de este modulo es alinear y re-alinear los servicios de TI a
las necesidades cambiantes del negocio, identificando e implementando
mejoras a los servicios de TI que soportan los procesos del negocio. Este
modulo busca mejorar la efectividad del proceso, la eficiencia y la
efectividad de los costos de los procesos de TI a través de todo el ciclo de
vida. Para gestionar mejoras, es importante que se defina claramente qué

es lo que se debe controlar y medir.

* Las Guias complementarias de ITIL: un conjunto complementario de publicaciones
con guias especificas para sectores de la industria, tipos de organizacién, modelos

operativos y arquitecturas tecnologicas.

e [TIL Live: Servicios soportados en Web que ofrecen conocimientos adicionales de

WIIL..

La guia de ITIL puede ser adaptado para ser utilizado en diferentes ambientes de negocio
y estrategias corporativas. Las guias complementarias suministran flexibilidad para
implementar el ntcleo en un rango diverso de ambientes. Los profesionales pueden
seleccionar la guia complementaria que necesiten para establecer el nicleo en el contexto
de un negocio en particular. Esto hace incrementar la durabilidad y la portabilidad de los

activos de conocimiento y proteger las inversiones en la capacidad de Gestién
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CAPITULO 3
Marco Metodologico

L de Investigacion

Grado de Maestria est4 inscrito dentro de la Linea de Investigacion de “Gerencia

Proyectos” del Postgrado en Gerencia de Proyectos de la UCAB.

0 de Investigacion
Investigacion Descriptiva

caracteristicas del problema objeto de estudio, esta investigacion se enmarca
de los tipos: aplicada y descriptiva, en vista de que la primera tiene como propésito
I, mediante un diagnostico la necesidad de formular estrategias para la implantacion
ar de Organizacion de Gerencia de Proyectos para la GGTIC del SENIAT, y
la segunda, ya que tiene que describir y analizar los principales factores

en la formulacion de una Organizacion de Gerencia de Proyectos.

20mo lo exponen Hernandez y otros (2003), los estudios descriptivos miden de manera
independiente los conceptos o variables a los que se refiere, para poder describirlas

inos deseados.

)00) establece que cuando no se aplica el proceso de verificacion de hipétesis, sino
ripcién de hechos a partir de un criterio 0 modelo teérico definido previamente la

16n es de tipo descriptiva.
i (2002) también apoya la naturaleza descriptiva de esta investigacion, por cuanto

no s6lo observar, sino recolectar los datos directamente de la realidad de estudio, en

te cotidiano, para su posterior anélisis e interpretacion de los resultados.
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En este mismo contexto y segun la clasificacion de Hurtado (2008), la enmarca en una
investigacion descriptiva puesto que se asocia a un diagnostico y su objetivo es la
descripcion precisa del evento de estudio, en la figura 3.1 se presenta el esquema para este
tipo de investigacion. En el mismo orden de ideas, para Méndez (2008), una investigacién es
descriptiva si se identifican caracteristicas del universo de investigacion, se sefialan formas
de conducta y actitudes del total de la poblacion investigada, se establecen comportamientos

concretos y se descubre y comprueba la asociacion entre variables de investigacion.

e

-7 Eventoo

eventosa
\\, i de cribir

Construcciénde
i instrumentos

| Recolesciénde

Infograma 3.1 Esquema para una Investigacién Descriptiva
Fuente Hurtado (2008). El proyecto de Investigacion.

Borderleau (1987) referenciado por Hurtado (2008), expone que en este tipo de
investigacion, la indagacion va dirigida a responder a las preguntas quién, qué, donde,
cuando, cuantos. Las investigaciones descriptivas trabajan con uno o con varios eventos de
estudio, pero su intencion no es establecer relaciones de causalidad entre ellos. Por tal razén

no ameritan de la formulacion de hipdtesis.

3.2.2. Investigacion Proyectiva

El tipo de investigacion del presente trabajo especial de grado segun Hurtado (2008), se

apoya en el tipo de Investigacion Proyectiva, debido a que dicho tipo de investigacion
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Propone soluciones a una situacion determinada a partir de un proceso de indagacion.
plica explorar, describir, explicar y proponer alternativas de cambio, mas no

cesariamente ejecutar la propuesta.

De acuerdo con Hurtado (2008), el término “proyectivo” se refiere a proyecto en cuanto a la
opuesta como tal. Sin embargo, a esta propuesta el investigador puede llegar mediante vias
diferentes que involucran procesos, enfoques, métodos y técnicas propias: la perspectiva, la
prospectiva y la planificacién holistica entre otras. En la siguiente infograma se presenta el

ésquema de un investigacion proyectiva.

Pueden conocerse previamente Eslo primero que se identifica.
o buscarse durante la investigacion Se hace un diagndstico
MM._.WW"'W G ”""‘““*-‘..“_w‘ i o O i : S --..,“\“
Sebasa - \\ Genera‘ Py "

Programao ®n - \ /
Causa o proceso Al

Propuesta - S \
P X expli-caﬂji// 2 Evento a modificar /
~.,MMM - - - _:=‘: i i m.,_‘v‘. M‘h&mw 4 'M‘

El resultadoes un programa,
propuesta, plande accién,
disefio, invento..., que conduce a

Infograma 3.2 Esquema para una Investigacion Proyectiva.
Fuente Hurtado (2008). El proyecto de Investigacion.

Diseiio de Investigacion.

rtado (2008), expone que “el disefio de la investigacion hace explicitos los aspectos operativos
la misma. Si el tipo de investigacion se define con base al objetivo, el disefio de la

IVestigacion se da con base al procedimiento”.

disefio de investigacion permite proporcionar una estrategia general que determine las

vidades necesarias para llevarlo a cabo. El mismo, se refiere al plan que integra de manera

Coherente las técnicas de recoleccion de datos a utilizar y los analisis provistos para los mismos.
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3.3.1. Investigacion Documental

El disefio que se empled para el desarrollo de la presente investigacion es documental, el
cual consistié en una estrategia de investigacion cuya fuente principal de informacion se
fundamenté en la consulta de diversos textos y documentos de estandares de Clase Mundial,
de donde se obtuvieron las llamadas fuentes secundarias de informacién, tal como lo define
Arias (2005), la investigacion documental como proceso basado en la busqueda,
recuperacion, andlisis, critica e interpretacion de datos secundarios, aquellos obtenidos de

fuentes documentales, con el prop6sito de aportar nuevos conocimientos.

La modalidad de investigacion documental permite sustentar el conocimiento sobre el
estudio del problema en particular, utilizando para ello fuentes bibliograficas y
documentales. UPEL (2006), considera que:

“Se entiende por investigacion Documental, el estudio de problemas con el
propésito de ampliar y profundizar el conocimiento de su naturaleza, con apoyo,
principalmente, en fuentes bibliograficas y documentales. La originalidad del
estudio se refleja en el enfoque, criterios, conceptualizaciones, conclusiones,

recomendaciones y, en general, en el pensamiento del autor.”

3.3.2. Investigacion de Campo

Considerando que el tipo de investigacion se basa en la situacion nativa existente en el
SENIAT, especificamente en su GGTIC, donde se realizarda un estudio profundo y
exhaustivo de campo, mediante el cual se recabaran los datos del caso especifico de estudio,
lo que se conoce como datos primarios, tal como lo expone Hurtado (2008), si la

informacién se recoge en su ambiente natural, el disefio se denomina de campo.

El disefio de campo constituye a su vez un estudio realizado en el medio natural, en el cual,
el problema se presenta de manera correcta, permitiendo al investigador cerciorarse de las
condiciones reales en que se han obtenido los datos. Concordando con la definicion

presentada por la UPEL (2006).
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“Se entiende por investigacion de campo, el andlisis sistematico de problemas,
con el proposito de describirlos, interpretarlos, explicar sus causas y efectos,
entender su naturaleza y factores constituyentes o predecir su ocurrencia. Los
datos de interés son recogidos en forma directa de la realidad; en ese sentido se

trata de investigaciones a partir de los datos originales o primarios...”

Balestrini  (2002) sita dentro de esta categorizacién, otra clasificacion: los no
"‘experimentales, donde se ubican los estudios exploratorios, descriptivos, diagnostico,
evaluativos y donde también incluye los factibles denominados en el presenta trabajo como
proyectivos, en el cual, se observan los hechos tal como se manifiestan en su ambiente

natural.

3.3.3. Investigacion no Experimental

Segin Hurtado (2008), el tipo de disefio que se utilizard para el desarrollo de esta
Investigacion sera de campo del tipo no experimental, apoyada en un estudio descriptivo de
la situacién, puesto que se refiere a un estudio profundo y exhaustivo de campo, dado que
utilizando datos primarios de un caso especifico de estudio se recabard la informacion
directa de la situacion actual de las diferentes tareas que se realizan en la formulacion de la
Gerencia Organizacional de Proyectos (Oficina de Proyectos, como también se le conoce)

para la Gerencia General de Tecnologia de Informacion y Comunicaciones del SENIAT.

Sampieri (1998), establece que en un estudio no experimental no se constituye ninguna
situacion, sino que se observan situaciones ya existentes, no provocadas intencionalmente
por el investigador. En la investigacion no experimental las variables independientes ya han
ocurrido y no pueden ser manipuladas, el investigador no tiene control directo sobre dichas

variables, no puede influir sobre ellas por que ya ocurrieron, al igual que sus efectos.

34. Operacionalizacién de las Variables.

La operacionalizaciéon de las variables, permite precisar los indicios y las dimensiones de los

€ventos que se presentan, es decir, se estructura para dar respuesta al objetivo general y a los
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0 objetivos especificos de la investigacién, tal como lo expone Hurtado (2008), la
facionalizacion se realiza cuando el investigador desea hacer un abordaje focalizado de la
stigacion, le permite por lo tanto, identificar aquellos aspectos perceptibles de un evento que

N imposible dar cuenta de la presencia o intensidad de este.
12 operacionalizacion se presenta mediante la “tabla de operacionalizacion”, y su objetivo es

Struir el instrumento para la recoleccién de datos, o alertar al investigador acerca de cuales

38 debe observar o percibir para describir su evento de estudio.
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Objetivos Variables Conceptualizacion Dimensiones Indicadores Técnica
Realizar el | Factores de produccién. | Fundamentos sobre: Diamante de e Tipos de recursos naturales. Andlisis  de
analisis Condiciones de los | Gerencia de recursos | Porter e Fuerza laboral efectiva. evaluacion
estratégico factores heredados y | humanos. e Ubicacién geografica. exploratoria
preliminar de | creados. Gerencia de tecnologia. o Actividad tecnolégica.
la propuesta Condiciones de la | Gerencia financiera. e Capital financiero.

mdu(si;Frl.as relaciciinada.1 lnfraest.rugtura. e Capital intelectual.
Condiciones e a | Gerencia de recursos. e Cantidad y tipo de infraestructura.
demanda. . : . %
3 B e Cantidad y nivel de informacién.
Estrategias y rivalidad
e Volumen de demanda de productos
de empresas. ;
. » tecnologicos.
Escenarios habilitados. s
Ticcisiones e Rata de crecimiento de la demanda.
gubernamentales. . Cant_@ad de empresas suplidoras de bienes y
servicios tecnoldgicos.
o Cantidad de empresas competidoras o rivales.
Actividades primarias. Fundamentos sobre | Cadena de Valor |e Cantidad de desarrollos y mejoras de | Andlisis de
Actividades de apoyo. | innovacién. productos. evaluacion
Produccion. o Cantidad de desarrollos y mejoras de procesos. | exploratoria
Logistica de entrada y salida. e N° de operaciones efectuadas
Operaciones. e N° de mantenimientos realizados
Mercadeo. o N° de acciones preventivas.
Ser\:ilcaos. e NP° de soportes realizados.
gf'm a_rr}entos sobre e N° de estudios de mercados realizados.
T e N° de especificaciones de productos realizados.
Finanzas. d

Recursos Humanos.
Tecnologia y suministros

e Cantidad de

Cantidad de productos lanzados
N° de contribuyentes satisfechos
Volumen y rata de crecimiento
informacién  emitida  al
contribuyente

Horas de adiestramiento




Tabla 3.1

cién de la Variables
Objetivos Variables Conceptualizacion T Dimensiones Indicadores Técnica
Realizar el | Politicas Fundamentos sobre: Matriz DOFA e Cantidad y calidad de fortalezas Anilisis  de
analisis Sociales Gerencia de auditoria o Cantidad y calidad de debilidades evaluacion
estratégico Culturales Gerencia de finanzas e Cantidad y calidad de oportunidades exploratoria
preliminar de | Econémicas Gerencia de riesgo e Cantidad y calidad de amenazas
la propuesta Tecnolégicas Gerencia de conocimiento
Juridicas Gerencia de produccién
Eticas Gerencia de operaciones
Ambientales Gerencia de comunicacion
Geogréaficas Gerencia de servicios
Gerencia de calidad
Gerencia de informacion
Gerencia de activos
Gerencia de Tecursos
humanos
Gerencia del cambio
Gerencia de proyectos
Gerencia de infraestructura
Gerencia de mercadeo
Gerencia de tecnologia
Planificacién, Control,
Direccién y organizacion
Realizar el | Innovacién Fundamentos sobre: Analisis e Valor del termémetro de innovacion. Encuestas de
levantamiento | Productividad Gestion de la innovacion | Estratégico e Valor del termémetro de productividad. expertos
de la | Alianzas tecnoldgica. Comparado e Valor del termémetro de alianzas.
informacion de | Simbiosis Andlisis entre stakeholders. | (Benchmarking — |e Valor del termémetro de simbiosis.
campo, de la Gerencia de la cadena de | de la American

organizacion
objeto de
estudio

suministro y gerencia de las
comunicaciones.
Optimizacién de procesos.

Productivity &
Quality Center —
APQC)




Operacionalizacion de la Variables

Tabla 3.1
Objetivos Variables Conceptualizaciéon Dimensiones Indicadores Técnica
Realizar el | Entorno. Fundamentos sobre: Impacto de las [e Valor del termémetro del Entorno. Encuestas de
levantamien-to | Ambiente Gerencia de sistemas de | TIC en la |e Valor del termémetro del Ambiente | expertos
de la | organizacional. informacién. Organizacion organizacional.
informacién de | Ambiente del usuario. Gerencia del cambio. (Harvard Business |e Valor del termémetro del Ambiente del
campo, de la | Ambiente de desarrollo | Gerencia organizacional. School) usuario.

organizacién
objeto de
estudio

de los SI.

Ambiente Operativo.
Naturaleza de los SI.
Impacto organizacional.
Naturaleza de los SI.
Impacto organizacional.
Patrones de uso de las
TIC:

Implicaciones sociales.

Valor del termémetro del Ambiente de
desarrollo de los SI.
Valor del termémetro del Ambiente Operativo.

e Valor del termdmetro de la Naturaleza de los

SI.
Valor del termémetro del Impacto
organizacional.

Valor del termémetro de los Patrones de uso de
las TIC.
Valor del termOometro de las Implicaciones
sociales.

Planificacion
estratégica.
Alineacion.
Creacion de valor.

Desempefio.
Productividad.
Competencias de
Gerentes de TIC.
Seguridad de las TIC.

los

Fundamentos sobre:
Planificacion.
Direccidn.
Gerencia de
humanos.
Seguridad sobre TIC.

recursos

Creacion de Valor

y Rol de los
Gerentes de TIC
(Instrumento  de
Henri Tudor)

Valor del termometro de la Planificacion
estratégica.

Valor del termometro de la Alineacion.

Valor del termometro de la Creacién de valor.
Valor del termometro del Desempeiio.

Valor del termometro de la Productividad.
Valor del termémetro de las Competencias de
los Gerentes de TIC.

Valor del termémetro de la Seguridad de las
TIC.

Encuestas de
expertos




Objetivos Variables Conceptualizacion Dimensiones Indicadores Técnica
Realizar el | Alineacion de | Fundamentos sobre: Desempefio de las Valor del termémetro de la Alineacion de | Encuesta de
levantamien-to | proyectos. Gerencia de proyectos. Competencias de proyectos. poblacién
de la | Alcance del proyecto. Gerencia de TIC. Gerencia de Valor del termémetro del Alcance del proyecto. | base
informacion de | Plan de desarrollo de | Gerencia de Calidad. Proyectos Valor del termémetro del Plan de desarrollo de
campo, de la | TIC. Gerencia de recursos | (Instrumento  del TIC.
organizacién Plan de ejecucion. humanos. PMI) Valor del termémetro del Plan de ejecucion.
objeto de ["Gerencia de Portafolio. | Gerencia de Programas Madurez de la [e Valor del termémetro de la Gerencia de | Encuesta de
estudio Gerencia de Programas. | Gerencia de Portafolio organizaciéon  de | portafolios. expertos

Gerencia de Proyectos. | Planificacion Estratégica proyectos de Valor del termémetro de la Gerencia de

Indicadores para la gestion | GGTIC programas.

del desempefio Valor del termometro de la Gerencia de

proyectos.

Sistema Tributario Fundamentos  sobre el | Sistema Valor del termémetro del Sistema Tributario. Encuesta de
Sistema Aduanero Sistema Aduanero y | Aduanero y Valor del termémetro del Sistema Aduanero. expertos
ISLR Tributario Venezolano Tributario Valor del termometro del ISLR.
IVA Leyes y Regulaciones sobre Valor del termémetro del IVA.

Complejidad de los
Procesos

Equidad

Papel de las TIC

la Imposicién y Tributacion
en Venezuela

Valor del termémetro de la Complejidad de los
Procesos.

Valor del termémetro de la Equidad.

Valor del termémetro del papel de las TIC.




Tabla 3.1 Operacionalizacién de la Variables (Continuacion)

Objetivos Variables Conceptualizacion Dimensiones Indicadores Técnica
Determinar los | Perspectiva Financiera. | Objetivos Estratégicos. Mapa Estratégico Objetivos Estratégicos de la Perspectiva | Andlisis de
componentes | Perspectiva del Cliente. | Procesos Estratégicos. Financiera. evaluacion
del ~~ mapa | Perspectiva de los Objetivos Estratégicos de la Perspectiva del | exploratoria
estratégico de | Procesos Internos. Cliente.
la propuesta Perspec};ivg del Objetivos Estratégicos de la Perspectiva de los

Aprc.nd}zaje ¥ Procesos Internos.
Crecimiento. Estratégicos de la Perspectiva

Objetivos
Aprendizaje y Crecimiento.

Perspectiva Financiera.
Perspectiva del Cliente.
Perspectiva de  los
Procesos Internos.

Perspectiva del
Aprendizaje y
Crecimiento.

Indicadores Estratégicos.
Objetivos Estratégicos.

Cuadro de Mando
Integral (Balanced
Scorecard)

Indicadores Estratégicos de la Perspectiva
Financiera.

Indicadores Estratégicos de la Perspectiva del
Cliente.

Indicadores Estratégicos de la Perspectiva de
los Procesos Internos.

Indicadores Estratégicos de la Perspectiva
Aprendizaje y Crecimiento.

Analisis de
evaluacién
exploratoria




Poblacion.
vez definido el problema y delimitado el campo de estudio se establecerd la poblacion o

Aniverso y la muestra a la cual se le aplicara el instrumento de investigacion.

virtud de ello y de acuerdo a Hurtado, (2008), se entiende por poblacion o universo es “un
Conjunto finito o infinito de elementos o unidades (personas, instituciones, documentos, variables

Hocasiones) a los cuales se refiere una discusion o investigacion”.

01 otro lado para Sabino (2000) 1a poblacién es “... conjunto finito o infinito de personas, casos
0 elementos que presentan caracteristicas comunes ...”. Bajo este marco conceptual, la poblacion
presente trabajo de investigacion tiene una poblacion finita y estard conformada por los
luncionarios de la Gerencia de tecnologia de informacioén y comunicaciones del SENIAT, cuyo
sonal esta organizado estructuralmente en: Gerentes, SubGerentes, Jefes de Division,
ordinadores, Jefes de Proyectos, y personal de base. Considerando dentro de estos niveles y

a efectos del presente trabajo un tnico estrato.

6. Muestra.

En cuanto a la muestra, tal como lo indica Sabino (2000) “la muestra en su sentido amplio, no es
que una parte del todo que se llama universo o poblacién que sirve para representarlo”, en
Oiras palabras, como lo expone Sampieri (1998) “es un subconjunto de elementos que
Pertenecen a ese conjunto definido en sus caracteristicas llamado poblacion”. En investigacion
itifica es muy importante este concepto, porque constantemente no es posible realizar
Ivestigaciones sobre la totalidad del fenémeno que interesa. De alli que sea necesario utilizar

muestras y por lo tanto conocer los métodos para seleccionarlas.

Para la presente investigacion se tomara una muestra no probabilistica, conocida también como
igida, tal como lo define Hernandez y otros (2003), la eleccion de los elementos no dependerd
de la probabilidad, sino de causas relacionadas con las caracteristicas de la investigacion,
dependiendo del proceso de toma de decisiones, ya que el disefio de estudio no requiere tanto de
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epresentatividad de elementos sino de una cuidadosa y controlada eleccion de sujetos con

as caracteristicas especificadas previamente en el planteamiento del problema.

3.6.1. Tamaifio de la Muestra
De entre todos los modelos presentados por Balestrini (2002) y en el mismo orden de
ideas los expone Hurtado y Toro (2005), se emplearan en la presente investigacion los

siguientes tipos:

Azar Simple:
Para lo cual se elabora una lista con todos los integrantes de la poblacién, se asigna un
codigo a cada uno, y luego se procede a seleccionar a los integrantes de la muestra

mediante la utilizacion de la tabla de nimeros aleatorios, Hurtado y Toro (2005).

Por lo cual, la muestra probabilistica general se calcularia con base en un universo de
460 stakeholders directos en gerencia de proyectos del SENIAT, para los cuestionarios
con preguntas generales sobre el tema a investigar. En el célculo del tamafio de la
muestra, se empleara la férmula para poblaciones conocidas o universos finitos, la cual

expone Hurtado y Toro (2005), y se muestra continuacion:

4*p*q*N

E’*(N-1)+4*p*q

En donde: N es el tamaiio de la poblacién, n es el tamafio de la muestra, p y q son las
varianzas estimadas del evento y E es el error maximo admisible, que para la presente
investigacion se considera en 5%, estimandose un nivel de confianza para la muestra en

un 95%.

Cuando se requiere aplicar la homogeneidad en el andlisis de azar simple, implica el
conocimiento promedio sobre un topico especifico, como es el caso de la experiencia en

gerencia de proyectos este universo se reduce a 295, de la simplificacién de las tablas
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prontuarios para homogeneidades, se obtiene: n=0,125* N => 0,125 * 295 =>
B6875 = 37

Siendo finalmente el tamafio de la muestra seleccionada 37 sujetos. Se empleara este

modelo para evaluar las competencias en el drea de gestion de proyectos.

Para el segundo tipo de modelo de muestreo ¢l tipo no probabilistico, se empleara el

expuesto por Hurtado y Toro (2005):

De Expertos
En este modelo se solicita la opinion de sujetos expertos en un tema en particular. Para el

presente trabajo se considero una muestra de siete expertos para el caso de evaluacion de
la: mejora continua, productividad, sinergias entre stakeholders y alianzas estratégicas,

gerencias de proyectos, gerencias de programas y gerencias de portafolios.

Estos expertos fueron seleccionados por ser profesionales con altos cargos y roles
protagénicos en la organizacion, es decir por estar en posiciones de direccion y alta
gerencia en la empresa, debido a que los topicos a tratar son temas estratégicos, y estos

solo son accesibles a aquellos que han tenido este tipo de roles y responsabilidades.

Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos.

Un instrumento de recoleccién de datos es, en principio segun Sabino (2000), cualquier recurso
que se vale el investigador para acercarse a los fenomenos y extraer de ellos informacion.
Sampieri (1998) asevera que el instrumento mas utilizado para recolectar los datos es el
Stionario, el cual consiste en un conjunto de preguntas, que pueden ser abiertas o cerradas,

pECto a una o mas variables a medir, y puede ser tan variado como los aspectos que mida.

funcién de los objetivos definidos en el presente trabajo, donde se plantea el disefio de una

oficina de gerencia de proyectos para el SENIAT, desde los aspectos: estratégico, tactico y
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Operativo, se empleo un conjunto de seis instrumentos, compuestos por cuestionarios que

Permitieron a los encuestados expresar sus opiniones con respectos a esos tres aspectos.

ler. Instrumento — APQC (Nivel Experto).

El primer instrumento de que se validé para evaluar a la organizacion, especificamente los
aspectos asociados a la calidad en las unidades del SENIAT, fue el American Productivity
Quality Center (APQC), que es un cuestionario que permite un andlisis comparativo
@enchmarking) para empresas que implementan practicas de mejoramiento continuo, en los
aspectos de: mejoramiento continuo de la organizacion, aportes a la productividad, simbiosis
entre stakeholders y alianzas estratégicas, para este instrumento se empled la muestra ya definida
€n el modelo de muestreo del tipo no probabilistico (modelo de expertos). Este cuestionario se
aplico con la misma estructura de los autores y se compone de cuatro topicos a evaluar:

®* Mejora Continua

* Productividad

* Alianza Estratégica

* Simbiosis entre los Involucrados

2do. Instrumento — Harvard Business School (Nivel Experto).

Este instrumento permitié medir el impacto que tienen las TIC en el SENIAT; fundamentado en
la informacién divulgada en el coloquio sobre La Investigacion de la Escuela de Negocios de
Harvard — “Harvard Business School Research Colloquium™ referenciada en la publicacion “The

Information System Research Challenge: Survery Research Methods” (1991).

Para ello se tomo en cuenta el impacto que producen las TIC’s primero en el ambiente externo
de la institucion, como factor determinante en el disefio y posicionamiento de dicha institucion
en el mercado y segundo en el ambiente interno en la eficiencia y cambio organizacional. Este
nstrumento se aplico con la misma estructura de los autores y contempla los siguientes aspectos:
* Entorno

* Ambiente Organizacional
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* Ambiente Usuario

* Ambiente de Desarrollo de las TIC
* Ambiente Operativo de las TIC

® Naturaleza de las TIC

* Patrones de Uso de las TIC

® Impacto Organizacional

* Implicaciones Sociales de las TIC

3ro. Instrumento — CIP Henri Tudor (Nivel Experto).

El tercer instrumento permitié recoger informacién relevante para la Evaluacién del nivel de
Creacion de valor y el rol de los Gerentes de Servicios y de Tecnologias de Informacion y
Comunicaciones (TIC) en la organizacion, disefiada por el Centro de Investigacién Publica Henri
Tudor (http://www.tudor.lu/), para este instrumento se empleo la muestra ya definida en el
modelo de muestreo del tipo no probabilistico (modelo de expertos). Este cuestionario se aplico
©on la misma estructura de los autores y se compone de cinco topicos a evaluar:

* Informacion acerca de la organizacion,

* Estrategia, alineacion y direccion,

® Creacion de valor, desempefio y productividad,

* Competencias del CIO o Gerente de TIC

® Seguridad de las TIC.

4to. Instrumento — PMCD _(Nivel Azar Simple).

Un cuarto instrumento mas especifico, se emple6 para medir los aspectos relativos a las
Competencias en la gestion de proyectos, para ello se utilizo el Project Management Competency
Development (PMCD, 2002), el cual también es del PMI, este cuestionario evalua las
competencias en los procesos de: Iniciacién, Planificacion, Ejecucién. Control y Cierre del
Proyecto. Para el mismo se utilizo la muestra probabilistica ya definida como azar simple. Este
instrumento se aplico con la misma estructura de los autores y contempla los siguientes aspectos:

* Alineacion estratégica de proyectos de TIC’s con los objetivos de la organizacion.
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Ejecucion del Trabajo.

Ejecucion de las Actividades Dentro del Plan de Gerencia Establecido

._Instrumento - OPM3 (Nivel Experto).

quinto instrumento, que se empled para medir los aspectos inherentes a la estrategia con
Ercusiones ticticas y operacionales, en las unidades del SENIAT, fue The Organizational
t Management Maturity Model (OPM3, 2008) del PMI, es decir el grado de madurez de la

zaciones en la Gerencia de Proyectos, empleando para ello la muestra ya definida en el

o

estreo del tipo no probabilistico (modelo de expertos), se aplico con la misma estructura de
S dutores, para ser encuestados sobre los siguientes topicos:

® Gerencia de Proyectos

Gerencia de Programas

. Gerencia de Portafolios

- Instrumento — Percepcién del Sistema Aduanero v Tributario (Nivel Experto).

| sexto y Gltimo instrumento empleado en la investigacion, permitié medir los aspectos
aherentes a la percepcion del Sistema Aduanero y Tributario Venezolano, este instrumento se
Isefio especialmente para esta investigacion. Se establecieron siete aspectos con cincuenta y un
preguntas, lo que permitird medir la percepcion de los encuestados, empleando para ello la
tra definida del tipo no probabilistico (modelo de expertos), se aplico con la misma
tura de los autores y los aspectos a ser considerados son:

Percepcion Frente al Sistema Tributario

Percepcion Frente al Sistema Aduanero

Percepcion Frente al Impuesto Sobre la Renta

Percepcion Frente al Impuesto al Valor Agregado

Percepcion Frente a la Complejidad de los Procesos

Percepcion Frente a la Equidad del Sistema Tributario

Percepcion del Papel de las TIC en el Sistema Tributario
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Tratamiento de los Datos.

las técnicas e instrumentos anteriormente mencionados, que permitieron obtener los
08 requeridos para el presente trabajo de investigacién. Dichos datos fueron organizados y
metidos a tabulacién manual, una vez tabulados se elaboraron los resumenes y cuadros, para
fener la forma de presentacién necesaria para su mejor entendimiento y comprension, de tal

2 que la informacion obtenida se refleje en forma precisa, manejable e interpretable.

riormente se efectud un analisis exhaustivo de cada uno de los factores en estudio,
ose en los totales y resultados obtenidos, lo cual forma parte del desarrollo de este TGM,

eron de base para el desarrollo de las estrategias propuestas.

aciendo uso de la estadistica descriptiva, se procedié a aplicar una distribucion de frecuencias,
F medio de la cual se pudo agrupar los datos en categorias mutuamente excluyentes que
dican el niimero de observaciones en cada categoria, para su posterior estratificacion, es decir
Cuencia con que se repiten ciertos valores dentro de un rango, con el fin de analizar la

neia de las respuestas que se obtuvieron en los cuestionarios.

o el fin de realizar de la forma menos subjetiva la ponderacién de los datos suministrados por
9§ encuestados, s¢ procedio a aplicar el método binario excluyente, en el cual cada uno de los
jetores se compara con los otros, asignandosele uno al considerado de mayor relevancia y cero
il otro factor con el cual este fue comparado. Como un factor no puede compararse consigo

lISMo se procedera a inutilizar esa casilla.

er. Instrumento - APQC.
ra el benchmarking de American Productivity Quality Center (APQC), en empresas que

mplementan practicas de mejoramiento continuo se definid la siguiente matriz de ponderacion.

Los datos recabados por el Instrumento permitieron conformar una hoja de calculo, en la que
da uno de los resultados de cada encuesta fue representada en una fila. Seguidamente se

Procedié a aplicar los procedimientos estadisticos acostumbrados, con la finalidad de obtener los
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ores promedios ponderados que definiran el rango de madurez aproximado en el cual se

Uentra la organizacion dentro de la escala previamente definida, para cada una de las dreas.

Tabla 3.2 Matriz de Ponderacion de los Parametros para el 3er. Instrumento
Simbiosis .
: Alianzas Sub Total % | o
‘ Tnnovacion Slicee Estratégicas | Total | ajustado | Parcial e Delinitg
- s actores
uctividad | i 1 1 3 4 4/10 0.4
novacion 0 1 1 2 3 3/10 0,3
v ibiosis entre i
- actores 0 0 . 1 1 2 2/10 0,2
Alianzas i
B e 0 0 0 S 0 1 1/10 0,1
) _Total 6 10 1 I

L)
0. Instrumento - Harvard Business School.

el Harvard Business School, Impacto de las TIC en la Organizacion, se procedid a recabar
datos y se conformé una hoja de calculo, en la que cada uno de los resultados de cada
uesta fue representada en una fila. Seguidamente se procedié a aplicar los procedimientos
adisticos acostumbrados, con la finalidad de obtener los valores promedios ponderados que

iniran el rango de madurez aproximado en el cual se encuentra la organizacion.

. Instrumento — ICIP Henri Tudor .

L el Henri Tudor, la evaluacién del nivel de creacién de valor y el rol de los Gerentes de
1vicios y de TIC en la organizacion, se procedié a recabar los datos y conformar una hoja de
leulo, en 1a que cada uno de los resultados de cada encuesta fue representada en una fila.
‘guidamente se procedio a aplicar los procedimientos estadisticos acostumbrados, para obtener

valores promedios ponderados que definieron el nivel de creaciéon de valor aproximado y el

en el cual se considera que posee en gerente de la GGTIC en la institucion.

Instrumento - PMCD.
| Project Management Competency Development (PMCD, 2002), del Project Management

titute (PMI), se establecié la siguiente matriz de ponderacidn.
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Tabla 3.3 Matriz de Ponderacion de los Pardmetros para el 4to. Instrumento

Ejecucion de las

Alineacién Ejecucion | Actividades Dentro del Sub Total % % Definitivo
Estratégica |del Trabajo Plan de Gerencia Total | ajustado | Parcial |
2 Establecido

ieacion Estratégica .
jecucion del Trabajo 0
Ejecucién de las
ividades Dentro del
Plan de Gerencia
Establecido S e

Total 2 - l 1

1 1 2 3 3/6 0,50
s : 1 1 2 2/6 0,33

0 1 176 0,17

Los datos recabados por el Instrumento permitieron conformar una hoja de calculo, en la que
a uno de los resultados de cada encuesta fue representada en una fila. Seguidamente se
cedi6 a aplicar los procedimientos estadisticos acostumbrados, con la finalidad de obtener los

ores promedios ponderados, la moda y la desviacion estandar.

Instrumento - OPM3.

a el primer instrumento utilizado, (OPM3, 2008), es decir el grado de madurez de la

anizaciones en la Gerencia de Proyectos, los datos recabados con el Instrumento permitieron
nformar una hoja de célculo, en la que cada uno de los resultados de cada encuesta fue
resentada en una fila. Seguidamente se procedid a aplicar los procedimientos estadisticos
brados, con la finalidad de obtener los valores promedios ponderados, la moda y la
desviacion estandar. Una vez obtenida se procedio a descargar esta informacion en ¢l sistema on-
line desarrollado por el PMI, con el cual se pudo definir el grado del nivel de madurez tanto para

tién de portafolio, programa y proyectos.

9. Aspectos Eticos de la Investigacion

El PMI, por ser una organizaciéon profesional dedicada al desarrollo en el campo de la Gerencia
Proyectos, ha publicado su codigo de ética para los miembros de esta organizacion, que

den a dejar claras las responsabilidades éticas de los profesionales de Gerencia de Proyectos.
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¢ las consideraciones éticas que deben de ser destacadas en la presente investigacion se

entran;

* Lainvestigacion realizada en este TGM fue conducida de la manera mas justa, honesta y

exacta posible ( PMI “Member Ethical Standards, Professional Behavior”, Art. A3).

» Se respetaron los derechos de autor sobre investigaciones realizadas, reconociendo las
contribuciones de investigacion, profesionales e intelectuales (PMI “Member Ethical

Standards, Professional Behavior”, Art. A4).

Se mantiene estricta confidencialidad y privacidad del cliente y del empleado, que
participaron en la realizacion de esta evaluacion (PMI “Member Ethical Standards,

Relationship With Customers, Clients and Employers”, Art. B2).
|y

No se recibié ningiin pago extraordinario o algun tipo de bonificacién a cambio de la
informacién recopilada en el presente trabajo (PMI “Member Ethical Standards,

Relationship With Customers, Clients and Employers”, Art. B3).

a informacion de los proyectos y de la organizacion proporcionada para la realizacion de este

M ha sido manejada con estricta confidencialidad.
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CAPITULO 4

Marco Organizacional

~ Antecedentes.

21 de mayo de 1993

2acion de Aduanas de Venezuela Servicio Autonomo (AVSA), como organismo sin

Sonalidad juridica, mediante Decreto Presidencial 2.937 de esa misma fecha, publicado en la
eta Oficial N° 35.216 del 21 de mayo 1993. Sustituye en ese momento a la Direccion

teral Sectorial de Aduanas del Ministerio de Hacienda.

de marzo de 1994
on del Servicio Nacional de Administracion Tributaria (SENAT), como servicio autbnomo
personalidad juridica, segiin Gaceta Oficial N° 35.427 del 23 de marzo de 1994. Esta

pendencia sustituye a la Direccién General Sectorial de Rentas del Ministerio de Hacienda.

- 0 de agosto de 1994

¢ fusionan Aduanas de Venezuela, Servicio Auténomo (AVSA) y el Servicio Nacional de
dministracion Tributaria (SENAT) para dar paso a la creacién del Servicio Nacional Integrado
* Administracion Tributaria (SENIAT), segiin Decreto Presidencial N° 310 de fecha 10 de
g0sto de 1994, publicado en la Gaceta N° 35.525 de fecha 16 de agosto de 1994.

11° de julio de 1994, entrd en vigencia la Reforma Tributaria instrumentada por el Ejecutivo
Nacional con fundamento en la Ley Habilitante de fecha 14 de abril de 1994, publicada en
a Oficial N° 35.442 del 18 de abril de 1994. El proceso de fusion fue concebido como un
cto de modernizacion orientado hacia un gran servicio de informacién con objetivos de
ncrementar la recaudacién, actualizar la estructura tributaria nacional y fomentar la cultura

Tibutaria, para fomentar el cumplimiento voluntario de las obligaciones de los contribuyentes.
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Naturaleza Juridica

concordancia con la Ley del Servicio Nacional Integrado de Administracion Aduanera y
ria, publicada en la Gaceta Oficial N° 37.320 de fecha 8 de noviembre de 2001, el
¢io Nacional Integrado de Administracién Aduanera y Tributaria (SENIAT) es un servicio
mo sin personalidad juridica, con autonomia funcional, técnica y financiera, adscrito al
listerio de Finanzas. Constituye un Organo de ejecucion de la administracion tributaria
eional, al cual le corresponde la aplicacion de la legislacion aduanera y tributaria nacional, asi
mo, el ejercicio, gestion y desarrollo de las competencias relativas a la ejecucion integrada de

S politicas aduanera y tributaria fijadas por el Ejecutivo Nacional.

Mision
fcaudar con niveles Optimos los tributos nacionales, a través de un sistema integral de
nistracion tributaria moderno, eficiente, equitativo y confiable, bajo los principios de

dad y respeto al contribuyente.

.4, VlSlén

€ una institucion modelo para el proceso de transformacion del Estado Venezolano, de sélido

igio, confianza y credibilidad nacional e internacional, en virtud de su gestion transparente,

SuS elevados niveles de productividad, la excelencia de sus sistemas y de su informacion, el
fesionalismo y sentido de compromiso de sus recursos humanos, la alta calidad en la atencion

respeto a los contribuyentes, y también por su contribucion a que Venezuela alcance un

Gesarrollo sustentable con una economia competitiva y solidaria.

Objetivos Estratégicos

Incremento de la recaudacion tributaria de origen no petrolero.
Modernizacion del sistema juridico tributario.

Desarrollo de la cultura tributaria, mejora de la eficiencia y eficacia institucional.
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Estructura Organizativa.

ENIAT desarrolla sus funciones en un nivel central o normativo y un nivel operativo
onalizado. El primer nivel lo conforman el Despacho del Superintendente Nacional
anero y Tributario, Superintendente Nacional Adjunto, las oficinas de asesoria y apoyo, la
ndencia Nacional de Aduanas, Intendencia Nacional de Tributos Internos, Gerencias
ales, Gerencias de Linea y Divisiones. El nivel operativo regionalizado lo conforman las

Icias regionales de tributos, las gerencias de aduanas principales, las aduanas subalternas.

Oficina Nacional de
Seguridad,
Proteccién v

Oficina de Planificacion
y Organizacién

Oficina de Auditoria
Interna

Oficina de Centro de

Comité Asesor de
Direccion y

Superintendencia Estudios Fiscales
Nacional Aduaneray =
Ofic. de Coordinacion y!

Tri i . w1
e Planificacién con la GN

Oficina de Divulgacion
Tributaria y Aduanera

Oficina de Relaciongs
Institucionales

Cficina de Presupuesio

== I I -
~N \ ~
Intendencia Nacional Intendencia Nacional Gerencia General de Gerencia General de Gerencia General de
de Aduanas de Tributos Intemos TIC Administracion Servicios Juridicos
Gerencia de Gerencia de Gerencia de Gerencia de Almac. Gerencia de
Regimenes Recaudacion Desarrollo de y Disposicién de Legislacién y
Ach Bienes Adjudicados = oo
Gerencia de Arancel Gerencia de Gerencia de Gerencia Financiera| | |Gerencia de Doctrina
Fiscalizacién || Planificacion y Administrativa y Asesoria
L_Tecnoloola |
Gerencia de Valor Gerencia de Gerencia de Gerencia de Gerencia de Recurso)
i 1 o Estudios M Infraestructura Recursos Humanos
Tecnologica de
Gerencia de Control L Gerencla de L T
Aduansro Regionales de Tel i
Regién Capital
L Gerencia de Contribuyentes
ot i i
F p P Reg.
La Guai Capital
El Gua:\aai::'he Regién Central
Puerto Cabello Regi6n Los Llanos
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CAPITULO S

e

Analisis Estratégico Preliminar.

3.1. Analisis de la Competitividad del SENIAT.

0N base en el modelo del Diamante de Porter, se procedid a realizar un andlisis de la
mpetitividad del organismo, a continuacion se presentan el diagnéstico y el andlisis

Orrespondiente a cada uno de los grupos principales y secundarios de dicho modelo.

S5.1.1. Factores de Produccion

Heredados

Recursos Naturales
Este factor no es relevante para este trabajo de investigacion, debido a que la prestacion

de servicios del SENIAT no depende de los recursos naturales.

Fuerza Laboral Efectiva (Mano de Obra)

Desarrollo

La fuerza laboral efectiva, con base en el estandar utilizado de 176 horas hombre/ mes,

para la GGTIC del SENIAT se estimaria en:

e  Técnicos Superiores en Informatica = 44.000 hh/a
e Ingenieros en Sistemas o carrera afin = 297.440 hh/a
e Licenciados en otras 4reas = 17.600 hh/a
e  Administrativo base = 10.560 hh/a

Dando una fuerza laboral efectiva total de la GGTIC de 369.600 horas hombre anual.

Anélisis

La Fuerza laboral efectiva que dispone la GGTIC para atender el nimero de iniciativas de
proyectos que el organismo estima realizar en el marco estratégico de cinco afios, podria
ser insuficiente si no se administra de forma eficiente.
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Estrategia #1
Implementar politicas de administracion del pool de recursos, conforme al estandar de

gerencia de portafolios del PMI, a través de la OGP propuesta.

Ubicacién Geogrifica

Desarrollo

El SENIAT se encuentra conformado por dos niveles: uno normativo y otro operativo,
éste ultimo lo integra: nueve regiones que recaudan los tributos internos y 17 aduanas
principales que recaudan la renta aduanera, cada una de esas localidades cuenta con una
pequefia unidad para el soporte técnico de TI de primer nivel, distribuidas a lo largo del

territorio venezolano, en localidades definidas estratégicamente.

La Gerencia General de Tecnologia de Informaciéon y Comunicaciones (GGTIC) del
SENIAT, pertenece al nivel normativo y se encuentra ubicada en la ciudad de Caracas.

La GGTIC del SENIAT, al pertenecer al nivel normativo tiene la responsabilidad de
definir las estrategias, lineamientos y concepcién y ejecucion de proyectos en materia de
TIC’s requeridos para apoyar a la estrategia de la institucion, al poseer pequefias unidades
en cada sede a nivel nacional, facilita no solo el soporte técnico de TI de primer nivel,

sino el despliegue de los lineamientos y estrategias previamente definidos.

Estrategia #2

Reforzar unidades descentralizadas de soporte de TIC.
Creados

Tecnologia

Desarrollo
El SENIAT cuenta con equipos de tltima generacion, como son el caso de los equipos
“Blade” ubicados en su Data Center. Los servidores de aplicaciones utilizan técnicas de

virtualizacién y tera-almacenamiento. En el caso de las comunicaciones, dicho Data
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Center cuenta con enlaces de fibra dptica y a nivel de conexion entre sedes el SENIAT
las realiza a través de la red “MetroEthernel” de la Zona Metropolitana de Caracas, lo
que permite disponer de enlaces mayores a 10 Mbps, otro aspecto nivel de telefonia se

puede citar la implantacion de Voz sobre IP (“VoIP?).

En cuanto a software, la mayoria de las aplicaciones medulares del negocio son
desarrollos propios (“In House™), accesibles a través del portal institucional, el cual
permite tanto a los funcionarios como a los contribuyentes realizar distintos tramites ante
la administracion. Este portal fue catalogado por la revista Gerente, ejemplar de junio
2008, como el primer portal gubernamental con 24% de los encuestados y en el puesto 18

por el Alexa Ranking de las Web’s venezolanas mas visitadas en el 2008.

La GGTIC se encuentra en constante evaluacion de las nuevas tecnologias que surjan en
el mercado que puedan mejorar los servicios prestados, asi como dar soporte eficiente a

la estrategia de la organizacion y las iniciativas de proyectos requeridas.

Andlisis

El hecho de que la GGTIC posea tecnologia de punta, como en el caso de la
virtualizaciéon de sus servidores y el tera-almacenamiento, tecnologias versitiles de alto
rendimiento y relativo bajo costo, permite enfrentar la mayoria de compromisos de la

cartera de proyectos del plan estratégico, con una plataforma de primer orden en el pais.

Las aplicaciones que corresponden al negocio medular, al ser desarrollados “in-house”,
con amplia aceptacién y reconocimiento publico, permiten contar con una experiencia

importante a utilizar en los desarrollos de proyectos del mencionado plan.

El proceso evaluativo de las nuevas tecnologias, también definira nuevos proyectos del

portafolio, como desarrollos internos de la GGTIC.

Estrategia #3

Establecer el plan de ampliacion de la plataforma de TIC’s.
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Capital

Desarrollo

El SENIAT, como ente gubernamental adscrito al Ministerio del Poder Popular para la
Economia y Finanzas, tiene un presupucsto anual asignado para la ejecucion de sus
funciones y el cumplimiento de sus metas, fijado previa aprobacion de la Asamblea
Nacional, por medio de la Ley de Presupuesto, para el ejercicio fiscal de ese aflo, el cual

€s conocido como presupuesto ordinario.

Los créditos presupuestarios aprobados en dicha Ley permiten financiar los gastos
corrientes, de capital y las aplicaciones financieras, asi como el monto total sefialado para
cada organo del Poder Nacional, estos constituyen los limites maximos de las
autorizaciones para comprometer y causar gastos, a fin de cumplir con las metas previstas
y se debe regir por los principios y normas contenidos en el Titulo II de la Ley Organica
de la Administracion Financiera del Sector Publico. Se consideraran gastos de capital, los

previstos en la normativa que a tal efecto dicte la Oficina Nacional de Presupuesto.

Andlisis

La desagregacién de los créditos del presupuesto de gastos y aplicaciones financieras
asignados al SENIAT, indicados en la Ley de Presupuesto para el ejercicio fiscal del afio
respectivo, deben ser distribuidos por proyectos, acciones centralizadas y acciones
especificas. Para lo cual el SENIAT debe gestionar su portafolio y programas de
proyectos alineados a la estrategia de la institucion la que a su vez debe alinearse al Plan

Simén Bolivar, que es el plan estratégico de la nacién, para optimizar los recursos.

Estrategia #33
Implementar la presupuestacién de los programas, portafolios y proyectos utilizando la

estandarizacion de la Oficina de Gerencia de Proyectos.
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Infraestructura

Desarrollo
El SENIAT cuenta con una infraestructura fisica en excelentes condiciones en casi todas

de sus sedes, distribuidas a nivel nacional, gracias al programa de modernizaciéon que
desde hace varios afios sigue, el cual contempla la remodelacién y acondicionamiento de
sus instalaciones. Esta infraestructura se encuentra conformada por tres sedes a nivel
normativo y 30 sedes a nivel operativo (aduanas, regiones y sectores), todas ellas
ubicadas estratégicamente en diferentes estados del pais, con el fin de poder ejercer sus

funciones y recaudar los tributos nacionales.

Adicionalmente el organismo cuenta con otros servicios para sus funcionarios como son:
guarderia, gimnasio (en el nivel normativo), centro de servicios médicos y odontoldgicos,

entre otros, adicional a su poliza de seguro de HCM, de vida y gastos funerarios.

Analisis

El SENIAT posee instalaciones confortables y bien acondicionadas, gracias al plan
existente de adecuaciéon y mantenimiento de espacios fisicos, en las cuales los
funcionarios se sienten cémodos y placenteros al realizar sus funciones, lo cual es un

factor que permite aumentar la productividad y minimiza el ausentismo laboral.

Estrategia #5

Mantener plan de adecuaciéon y mantenimiento de espacios fisicos, tanto dentro del plano

teenologico como de la ecologia del personal.

Recursos Humanos Capacitados

Desarrollo

El SENIAT cuenta con una plantilla de aproximadamente 10.000 funcionarios
distribuidos a nivel nacional, entre los cuales se hayan profesionales de diversas dreas y
niveles académicos, tales como: técnicos superiores, ingenieros, abogados, licenciados
en: administracién, computacion, ciencias fiscales, entre otros. Adicionalmente existe un

personal base (bachilleres), el cual constituye menos del 5% de los funcionarios.
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La GGTIC del SENIAT, cuenta con un capital humano altamente capacitado, el cual esta
conformado por: 11,90% por Técnicos Superiores en Informatica, 80,48% por Ingenieros
en Sistemas o carrera afin, 4,76% por Licenciados en otras areas, y 2,86% son
Administrativo base. Por otro lado del total de funcionarios 30,48% son profesionales

con estudios de tercer nivel y 7,14 % con estudios de cuarto nivel.

Todos estos profesionales perciben remuneraciones por encima del promedio nacional del

sector.

Anilisis

Actualmente la GGTIC del SENIAT dispone de una plantilla de personal especializado
bien remunerado v estable, lo cual minimiza significativamente la posibilidad de rotacion

del personal.

Lstrategia #6

Establecer plan de formacion y capacitacion en nuevas tecnologias, procesos y

competencias.

5.1.2. Condiciones de la Demanda.

Desarrollo

Las aplicaciones requeridas por el organismo para realizar sus funciones y satisfacer las
necesidades de los contribuyentes, funcionarios, asi como las de otros organismos
relacionados con el SENIAT han sido desarrollos “in house”, es decir la GGTIC ha
debido desarrollar sus aplicaciones necesarias para la gestion de los tributos nacionales y
sustentar las funciones de la institucion, salvo en la gestion aduanera en la cual se realiz6
un convenio con las Naciones Unidas a través de la Conferencia de las Naciones Unidas
Sobre el Comercio y Desarrollo - UNCTAD para la implantacién del Sistema Aduanero

Automatizado — SIDUNEA.
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El SENIAT es el ente recaudador de los tributos nacionales del Estado Venezolano, y es
precisamente este ultimo quien le fija al organismo su meta anual de recaudacion, la cual
es estimada segun el presupuesto del gasto ordinario y el aporte de la cesta petrolera,
como parte de los ingresos de la nacién. Por lo cual, se exige una gran calidad y
eficiencia en los procesos de gestion y recaudacion del organismo, asi como de los
sistemas que soportan dicha gestion, puesto que la meta de recaudacion sera asignada

para cubrir parte del gasto ordinario.

Los clientes constituyen un total aproximado de 11.400.000 contribuyentes, entre
personas naturales, juridicas y sector gobierno, todos ellos son también clientes de los
servicios del organismo, puesto que existe una obligacion con caracter de fuerza de ley
para realizar la declaracion y pago de sus obligaciones tributarias y en caso de
incumplimiento existirian penalizaciones, un porcentaje de estos confribuyentes por su
nivel de ingresos, son catalogados como contribuyentes especiales y son obligados a
realizar sus tramites por medio del portal de la institucion, lo que genera otro tipo de

demanda y representa otro nivel de exigencia a los sistemas del SENIAT.

1o Demandade Proyectos dela GGTIC
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Infograma 5.1 Proyectos Desarrollades por la GGTIC
Fuente Datos suministrados por la GGTIC del SENIAT (2009).

Por otro lado, el SENIAT mantiene convenios con otras instituciones, las cuales del
mismo modo generan una demanda a los servicios del organismo, algunos como en el
caso de el de la banca el incumplimiento de los términos genera sanciones, por lo cual se
demanda un alto nivel de calidad, disponibilidad y operatividad de los mismos.
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En cuanto al tamario y tasa de crecimiento de la demanda para la GGTIC del SENIAT,
€sta se puede evaluar en base a los proyectos desarrollados en los ultimos afios tal como

serefleja en el infograma 5.1.

Analisis

El SENIAT tiene multiples tipos de clientes que representa un gran volumen de demanda
con diferentes caracteristicas, esta demanda no solo estd orientada a los procesos de la
institucion sino a los sistemas que soportan sus funciones, dada la naturaleza del
organismo y los servicios que debe prestar, el grado de exigencia es muy alto, una falla
en los mismos puede representar sanciones tanto a los contribuyentes como a la propia
institucién, asi como el incumplimiento de la meta de recaudacion fijada por el Estado,
lo que afectaria el gasto ordinario de la administracion publica. Por otro lado, este alto
nivel de exigencia obliga a la institucion, especificamente a la GGTIC, a seguir
desarrollando proyectos a una tasa de crecimiento del 66,66%, segin lo refleja el
Infograma 5.1, con el fin de buscar un mejoramiento continuo tanto de sus
procedimientos como de sus sistemas, lo que genera multiples proyectos de diferentes

areas que deben ser organizados para ser mas eficientes.

Estrategia #34

Dimensionar la Oficina de Gerencia de Proyectos con base en la demanda descrita.

5.1.3. Industrias Relacionadas y de Apoyo.

Desarrollo

Por el nivel de requerimientos del organismo, éste mantiene relaciones con los
principales proveedores de bienes y servicios en las diferentes industrias e instituciones,
entre ellos podemos citar; IBM, ORACLE, SUN Microsystems, CA, CISCO Systems,
SIEMENS, ALCATEL-LUCENT, CANTV, ANEW e-Business Distribution, UNTAC,

PNUD, GARTNER.
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Existen otras empresas y organismos que no son proveedoras de servicios, pero que
brindan un apoyo invalorable a la organizacién, manteniendo relaciones con el SENIAT a
través de convenios; tales como en el caso de la banca en la cual los contribuyentes
realizan el pago de sus obligaciones tributarias y otros entes gubernamentales los cuales

cooperan y comparten informacion.

El SENIAT realiza su procura de acuerdo a lo establecido en la Ley de
Contrataciones Publicas, publicada en gaceta oficial N° 38.895 del 25 de marzo de 2008,
que regula la actividad del estado para la adquisicion de bienes, prestacion de servicios y
gjecucion de obras Por lo que no existen oportunidades de economia de escala ni
convenios especiales. En otro orden de ideas el SENIAT mantiene convenios con otras

empresas y entes gubernamentales con el objeto de ser més eficiente en su gestion.

Estrategia #7
Realizar todo un esfuerzo de identificacion de posibles alianzas estratégicas.

Estrategia #8

Evaluacion de las alianzas estratégicas existentes con organismos del Estado.

Estrategia #9

Contribuir a consolidar las alianzas estratégicas que generen valor al negocio.

3.1.4. [Estrategia, Estructura y Rivalidad de Empresas.

Estrategias Tipicas

Desarrollo

Todas las iniciativas de proyectos del SENIAT se encuentran asociadas a las dos grandes
lineas estratégicas del organismo que son Plan Evasion Cero, cuyo dmbito son los
tributos internos, como son el Impuestos Sobre la Renta - ISLR, el Impuestos al Valor
Agregado — IVA, entre otros; y Plan Contrabando Cero, cuyo ambito es la renta

aduanera, como son los aranceles aduaneros producto de las importaciones.
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Para dar soporte a estos lineamientos se conformo un programa de modernizacion
tecnologica, el cual permite al organismo adquirir todas las TIC’s que requiera para
sustentar su gestion. Todos ellos se encuentran estdn alineados con el Plan Simoén

Bolivar, el cual es el plan estratégico de la nacion.

No existe ningun tipo de rivalidad; ya que, el SENIAT y sus estructuras internas son
organizaciones especialmente creadas para dar este tipo de servicios unicos al estado. En
lo interno, tampoco se vislumbra empresas foraneas en el area de TIC que puedan
rivalizar con la GGTIC tanto por el tipo de informacién confidencial y estratégica que se
maneja, que hace desaconsejable cualquier intento en ese sentido, como de la oportunidad

misma de ofrecer soluciones directas a los cliente internos.

Analisis

El SENIAT mantiene sus lineas estratégicas, alienadas con el plan de la nacion. Asi
mismo, cuenta un programa de modernizacién tecnoldgica, el cual le permite adquirir las
tecnologias necesarias para hacer més eficiente su gestion. La situacion monopodlica de
prestacion de servicios por parte de la GGTIC no implica que sc adolezca de mejora

continua de la calidad del servicio prestado.

Estrategia #4
Implementar de estandares y mejores practicas en gestion de proyectos, a través de la

Oficina de Gerencia de Proyectos.

Estrategia #36
Alinear las estrategias de la oficina de proyectos de la GGTIC a los objetivos estratégicos

del SENIAT y de la Nacion.

Estructura Sectorial

Desarrollo
La competencia del organismo, abarca como se ha mencionado anteriormente, todo el

territorio nacional y para ello ha conformando una estructura dividida por regiones y

sectores, donde ha instaurado sus sedes, para una gestion mas eficiente.
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Analisis
La competencia del organismo abarca todo el territorio nacional, no posee ningun tipo

restriccion sectorial que pueda limitar sus funciones.

Estrategia #2
Reforzar unidades descentralizadas de soporte de TIC.

Rivalidad Interna

Desarrollo

En el 4&mbito interno no existe una rivalidad interna, puesto que las funciones atribuidas al
SENIAT son tnicas.

Analisis

Como andlisis preliminar podria ser negativo no tener con quien comparar su desempefio
a nivel interno. Sin embargo, existe la posibilidad de realizar a nivel internacional

comparaciones con otros entes del mismo sector.

Estrategia #11

Alcanzar estandares internacionales en procesos clave.

Estrategia #12

Establecer plan de mejora continua basado en la implantacion de estandares

internacionales.

5.1.5. Hechos Fortuitos.

Desarrollo

Debido a la caida del precio del petréleo en el mercado internacional, se ha generado una
mayor demanda hacia ¢l SENIAT, con el fin de cubrir la brecha formada por la
estimacion inicial realizada para el presupuesto de la nacién y los ingresos reales
obtenidos. Por otro lado el mismo hecho, ha requerido reducir el presupuesto asignado a

los organismos de la administracion publica.
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Los hechos fortuitos presentan un escenario en el que el SENIAT y por ende la GGTIC,
requerira redefinir portafolios de proyectos, con el fin de poder atender eficientemente la
demanda que se le presentard, de forma tal que pueda dar soporte a la estrategia de la

organizacion de oportuna y con la calidad solicitada.

Estrategia #37

Implantar el analisis de escenarios como una actividad permanente para el manejo de los

hechos fortuitos.

5.1.6. Gobierno.

Desarrollo

Recientemente el Ejecutivo Nacional ha promulgado nuevas leyes y decretos, que crean
nuevos impuestos o modifican la tasa impositiva de los ya existentes, los cuales impactan
significativamente las funciones de la instituciéon. Lo que requerird de una adecuacion
eficiente de las aplicaciones y servicios actuales, o en algunos casos el desarrollo de
nuevos sistemas que apoyen los procesos que se generen.

Analisis

La publicacién de nuevas leyes y decretos en materia impositiva impactan significativa-
mente en las funciones del SENIAT, obligandole a mantener altos niveles de eficiencia y
transparencia en sus funciones, y a la GGTIC a desarrollar y mantener una infraestructura
de TIC’s robusta que permita satisfacer las necesidades que se generen producto de los

cambios del entorno, asi como la redefinicion de las iniciativas de proyectos.

Estrategia #3
Establecer plan de ampliacion de la infraestructura de TIC’s.

Estrategia #38

Servir de referencia para nuevos marcos legales y providencias gubernamentales a que

diere lugar la ejecucion de nuevos proyectos.
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3.2. Propuesta de Valor.

Una vez analizadas las actividades relacionadas con la creacién fisica de los productos que
genera la GGTIC del SENIAT, asi como las actividades que dan soporte a las mismas, se pudo

elaborar la cadena de valor de dicha Gerencia, la cual se representa en el Infograma 5.2.
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5.2.1. Actividades de Apoyo

Auditoria y Seguridad de TIC

Desarrollo
Esta actividad es fundamental para el apoyo de la gestién de la GGTIC del SENIAT, ya

que las auditorias de los sistemas de informacion evalian la situacion de las TIC en la
organizacion desde tres dimensiones:
e Tecnologica (equipos de trabajo, servidores, sistemas de comunicacién interna y
con Internet).
e Operativa (aplicaciones y herramientas).

e De calidad de servicio (satisfaccion de los usuarios, cobertura funcional, soporte).

La seguridad es entendida como el estado de cualquier tipo de informacion (informatico o
no) que nos indique si un sistema estd libre de peligro, dafio o riesgo. Asi mismo, se

entiende como peligro o dafio, todo aquello que pueda afectar su funcionamiento directo
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0 los resultados que se obtienen del mismo. Para que un sistema pueda ser definido como
seguro debe tener estas cuatro caracteristicas:
» Integridad: La informacién s6lo puede ser modificada por quien esté autorizado y
de manera controlada.
e Confidencialidad: La informacién s6lo debe ser legible para los autorizados.
* Disponibilidad: Debe estar disponible cuando se necesita.
o Irrefutabilidad (No repudio): El uso y/o modificacién de la informacion por parte
de un usuario debe ser irrefutable, es decir, que el usuario no puede negar dicha

accion.

Andlisis

Las auditorias de TIC requieren la elaboracién de un plan de integracién de los sistemas
de informacion, que permita identificar los procesos criticos de la organizacion y los
servicios TIC en los que se soporta, para poder optimizar aquellas que son operativas y

reducir las tareas improductividad derivadas del aislamiento entre los soportes TIC.

El crecimiento del soporte de las TIC ha seguido su propia dinamica de crecimiento en elt
tiempo, ofreciéndolo con distintas: plataformas de servicios TIC, ubicaciones, tipologias
de usuarios, que han hecho complejo para el usuario y la GGTIC trabajar y administrar
diferentes islas de servicios TIC, lo cual ha conllevado a ineficiencias, pérdida de

productividad y de integridad.

Estrategia #4

Implementar de estandares y mejores practicas en gestion de proyectos, a través de la

Oficina de Gerencia de Proyectos.

Estrategia #13

Establecer indices e indicadores de gestion.
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Gerencia de Proyectos

Desarrollo

La Gerencia de Proyectos, es una actividad de apoyvo fundamental, ya que los proyectos

son la via para lograr la estrategia. Entre los principales beneficios de esta unidad de

negocio, podemos mencionar:

Permite aumentar la eficiencia en términos de tiempos de ejecucion, alcance,
especificaciones de calidad, beneficios y costos, acorde con el presupuesto
asignado.

Permite optimizar y crear mayor eficiencia en las actividades de la institucion que
exigen un desarrollo especial para conseguir el crecimiento deseado y esperado.
Los resultados se ven reflejados en la disminuciéon de costos, asi como en
términos de tiempo y calidad.

Todos los proyectos por insignificantes que parezcan tienen grados de riesgo, pero
con la gerencia de proyectos existe la posibilidad de planificar, identificar,
analizar cualitativamente y cuantitativamente los mismos por medio de escenarios
con niveles de probabilidades, analisis de sensibilidad, del valor monetario

esperado basados en la toma de decisiones.

Analisis

Existe un esfuerzo importante en la GGTIC en fomentar una cultura de proyectos en la

institucion, para ello debe seguir implementando las mejores practicas con validez

mundial en gestion de proyectos, como es el caso de las establecidas por el PML

Estrategia #4

Implementar de estandares y mejores practicas en gestion de proyectos, a través de la

Oficina de Gerencia de Proyectos.

Evaluacion de Nuevas Tecnologias

Desarrollo

Uno de los grandes desafios para la Gerencia General de TIC, del SENIAT, es realizar un

balance entre mantener al negocio operativo de la forma mas eficiente con una relacion
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costo-beneficio, pero al mismo tiempo incorporar novedades tecnolégicas que no solo
apoye las operaciones, si no que a su vez permita generar nuevas oportunidades que

permitan la evolucion del negocio.

El proceso de Evaluacién de Nuevas Tecnologias, es gestion de la Coordinacion de
Nuevas Tecnologias, de la division de Control de Proyectos de la GGTIC del SENIAT.
Este proceso es de vital importancia para el logro de los objetivos del negocio, ya que
debe generar nuevas competencias y estrategias, que permitan enfrentar los desafios que
surgen en un entorno socio-politico cambiante, garantizando de esta forma que pueda ser
mas eficiente y productiva.

Se reconoce el esfuerzo realizado por la GGTIC en relacion a la evaluacion e
implementaciéon de nuevas tecnologias. Sin embargo, este debe realizarse de forma
estructurada y enmarcada en el plan de modernizacion tecnologica con el fin de poder

aporta mayor valor a la institucion.

Estrategia #10

Mantener programa de modernizacion tecnologica.

5.2.2. Actividades Primarias

Planificacion Estrategia

Desarrollo

La adopcién de las TIC no es un fin por sf mismo, sino que es un elemento facilitador, un
medio para lograr otros fines, como es apoyar el cumplimiento de los objetivos
estratégicos del negocio. Por tal razon, la correcta planificacion estratégica, debe
realizarse bajo las perspectivas de las estrategias del negocio, buscando integrar procesos,

informacion, organizacion, recursos humanos y tecnologia.
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En este orden de ideas, se puede afirmar que el proposito de la planificacion estratégica

de las TIC s son:

1. Establecer la forma en que la TI deberd contribuir a la materializacion de la

visién, misién y al cumplimiento de los objetivos estratégicos.

2. Vincular el desarrollo de los servicios de TIC's con los objetivos estratégicos y la

direccion del negocio.

3. Definir la manera, con el apoyo de las TIC’s, la institucion puede hacer mas

eficiente sus procesos.

4, Cuantificar la inversion necesaria para crear una infraestructura de TIC que apoye
eficazmente la ejecucion de las operaciones del negocio y el logro de sus

objetivos estratégicos.

5. Reducir el tiempo y los costos necesarios para incorporar nuevos Servicios y
sistemas de apoyo a las operaciones del negocio, como a la toma de decisiones o
para ajustarlos a los cambios que la evolucion del negocio vaya requiriendo.

Analisis
El proceso de planificacion estratégica debe ser eficiente, para ello debe alimentarse no

solo de los analisis os factores internos y externos, sino del desempefio de los proyectos

que se encuentre ejecutando la institucion.

Estrategia #14

Establecer plan estratégico de TIC alineado con el de la institucion.

Estrategia #13

Establecer indices ¢ indicadores de gestion.

Desarrollo de Soluciones

Desarrollo
Esta actividad permite satisfacer las necesidades particulares del organismo, ya que

aprox. el 80% de los sistemas de informacion que posee son desarrollos “in-house”, asi
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mismo favorece la cultura de innovacion de la institucion y contribuye a la implantacion
de herramientas y soluciones basadas en las TIC, aprovechando para ello las
oportunidades que estas ofrecen para adaptarse con rapidez a los cambios del entorno y

aprovechar las ventajas competitivas del mismo.

Entre las soluciones necesarias para que la institucion opere efectivamente, se encuentran
las llamadas “tropicalizaciones”, es decir, hacer que los sistemas como el ERP y
SIDUNEA que manejan ciertas areas del negocio se adapten a las particularidades de

Venezuela.

Existen diversos tipos de soluciones que necesitan ser desarrolladas en el tipo de industria
estudiada, entre las que se pueden mencionar:

e  Desarrollo y adaptacion de Software a la medida

e  Soluciones colaborativas

e  Soluciones de apoyo a la toma de decisiones
El SENIAT demanda a la GGTIC un gran volumen de iniciativas de proyectos de TIC’s,
los cuales deben estar alineados a la estrategia de la institucién y deben ser gestionados

eficientemente.

Estrategia #4
Implementar de estdndares y mejores practicas en gestion de proyectos, a través de la

Oficina de Gerencia de Proyectos.

Infraestructura y Mantenimiento

Desarrollo

La operacion de las aplicaciones y sistemas basados en TIC que apoyan las gestiones del
negocio, se encuentra soportada por una infraestructura y servicios asociados que
comprende telecomunicaciones, instalaciones fisicas, hardware, software y dispositivos

auxiliares para el suministro adecuado de energia eléctrica, entre otros.
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Esta actividad debe cargarse del cumplimiento de los siguientes topicos:

Asegurar que la infraestructura que soporta las aplicaciones criticas y de alto

impacto del negocio cuente con mantenimiento adecuado.

Procurar la vigencia tecnoldgica de la infraestructura de TIC por medio de la
planeacion adecuada y oportuna de las actualizaciones y adquisiciones necesarias,

evitando de esta forma la obsolescencia de la misma.

Contar con un programa de renovacion de equipos y de licencias de productos

tecnolodgicos sustentado en la alta disponibilidad y el costo total de propiedad.

Promover la creacion de areas o centros de servicios de mantenimiento

formalmente establecidos, de acuerdo a las necesidades de la institucion.

Asegurar que los centros de mantenimiento cuenten con la infraestructura y

suministros necesarios para el cumplimiento de sus actividades.

Impulsar la adopcién de estandares y practicas internacionales vigentes con el
objeto de que las areas de mantenimiento se conviertan en verdaderos centros de

servicios con indicadores asociados.

Analisis
La infraestructura tecnolégica que dispone el SENIAT actualmente, soporta todas las

funciones del organismo de forma eficiente, la GGTIC debe asegurar que dicha

infracstructura se mantenga vigente y que el nivel de servicio siga siendo optimo.

Estrategia #15

Mejorar los procesos de la GGTIC que generan valor a la Organizacion.

Estrategia #10
Mantener programa de modernizacion tecnologica.

Estrategia #3
Establecer plan de ampliacion de la infraestructura de TIC’s.
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Gestion de Servicios de TIC

Desarrollo

Esta gestion vela por la correcta administracion de los procesos y los servicios de TIC, a
través de la aplicacion de marcos de referencia, buenas préacticas y metodologias
adecuadas, asi como de la implantacion de herramientas integradas que soporten las

fareas de gestion y control necesarias.

No basta con disponer de recursos suficientes. Debe existir una composicion e
integracion adecuada de:

e Herramientas (tecnologia), que permitan llevar a cabo, controlar y soportar.

o Procesos, basados en las mejores practicas.

¢ Personas, que organicen y ejecuten sus actividades segun las prioridades del

negocio.

Dentro de las funciones de esta actividad se encuentran:
¢ Optimizar el uso de la capacidad instalada en la institucion.
e [Estandarizar y automatizar procesos para reducir costos y aumentar la calidad de
los servicios y el valor para el negocio.
¢ Automatizar la entrega de servicios a los usuarios y reducir los costos de soportar

las infraestructuras.

Controlar los activos de TIC para eliminar pérdidas, riesgos y mal uso de los

mismos.

Extender el alcance y la efectividad de su personal de “servicedesk™ y
operaciones para que puedan resolver mas peticiones.
¢ Una correcta gestién y monitorizaciéon de la infraestructura y las aplicaciones que
soportan los servicios criticos para el negocio.
Andlisis
La GGTIC debe asegurar que los niveles de servicio sean Optimos y satisfagan las

necesidades de la institucion, para ello actualmente la GGTIC se encuentran

implementando estandares como es el caso de ITIL.
112




Estrategia #12

Establecer plan de mejora continua basado en la implementacion de estandares

internacionales.

Analisis de Entorno.

diagnostico interno y de contexto externo se pudo realizar un anélisis de la Institucién cuyos
Sultados se presenta en una matriz DOFA (ver tabla 5.1), la cual cruza las Fortalezas y

1dades del contexto interno con las Oportunidades y Amenazas del Entorno.

Tabla 5.1 Matriz DOFA de la Institucion.
| Debilidades

Equi.po humano automotivado y 1. Carencia de una metodologia adecuada para el

8 autoimpulsado. manejo de los proyectos del organismo.
3 Buena calidad y confiabilidad de los 2. Recursos y esfuerzos no alincados con las

‘ PR estrategias de la institucion.
- fmagen de excelencia frente a los 3. Rigida estructura organizacional.

contribuyentes.

Escasez de Profesionales calificados en las dreas
del negocio.

Las inversiones en la Institucién estan limitadas
por la gestion presupuestaria.

Tecnologia de punta instalada.

| 5. Personal altamente calificado en las areas de 5
TIC’s, aduanera y tributaria.

; 5 Unico organismo recaudador del Estado. 6. Necesidad de capitalizar conocimiento en la
| 7. Convenios o alianzas estratégicas establecidas organizacion.
1 con ofras Instituciones. 7. Necesidad de mejora de competencias en
8. Politicas claras de responsabilidad social. Consultoria Gerencial destinada a clientes

internos.

8. Falta de un mecanismo que promueva la
creatividad y la innovacion dentro de la
Institucion

Precio de la cesta petrolera.

| 1. Apoyo gubernamental en pleno.
i, poyo g P Descentralizacion.

Disponibilidad de tecnologia d dia. -
sk bint i Crisis financiera mundial.

Limitacion de Divisas (CADIVI).
Evasion fiscal.

3. Posibilidad de establecer convenios o alianzas
estratégicas con otros organismos.

4. Valoracién de las empresas que combinan
alto desempefio con responsabilidad social.

5. Mayor importancia del aspecto de
Responsabilidad Social de la organizacion.

S o daiid I

Creacion de nuevas leyes o modificacion de las
existentes, debido a los cambios politicos del
entorno que afectan el funcionamiento del
instituto.
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dicho andlisis fue posible desprender las estrategias ofensivas a seguir por la institucion para
anzar el posicionamiento deseado y aprovechar las oportunidades presentes en el entorno, asi

0 las estrategias adaptativas que permitirdn la preparacion para enfrentar las posibles
en:

Estrategia #16

—  Establecer programa continuo de reconocimiento laboral y

beneficios socioecondmicos.

Estrategia #17 —  Evaluacion de nuevas tecnologias adaptables al negocio.

Estrategia #7 —  Realizar todo un esfuerzo de identificacion de posibles alianzas
estratégicas.

Estrategia #18 —  Establecer reconocimiento a las iniciativas de responsabilidad
social.

Estrategia #19 —  Fomentar cultura de responsabilidad social.

Estrategia #20 —  Establecer plan de consolidacion de imagen organizacional que
incentive la confianza de los contribuyentes.

Estrategia #21 —  Establecer plan de consolidacién de imagen a través de programas
sociales.

Estrategia #10 —  Mantener programa de modernizacion tecnoldgica.

Estrategia #22 —  Proponer plan de mejora de la gestion aduanera y tributaria.

Estrategia #§ —  Evaluacion de las alianzas estratégicas existentes con organismos
del Estado.

Estrategia #9 —  Contribuir a consolidar las alianzas estratégicas que generen valor
al negocio.

Estrategia#6 —  Establecer plan de formaciéon y capacitacion en nuevas
tecnologias, procesos y competencias.

Estrategia #11 —  Alcanzar estandares internacionales en procesos claves.

Estrategia #23 —  Mejorar los procesos de fiscalizacién y recaudacion.

Estrategia#3 —  Establecer el plan de ampliacion de la plataforma de TIC’s.

Estrategia #24 —  Gestionar proactivamente relaciones con entres externos.

Estrategia #25 —  Consolidar plan evasion y contrabando cero.
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Estrategia #4

Estrategia #26
Estrategia #27
Estrategia #28

Implementar de estandares y mejores practicas en gestion de
proyectos, a través de la Oficina de Gerencia de Proyectos.
Implementar Procesos de Gerencia del Conocimiento.
Implementar Plan de Incentivos a la Creatividad y la Innovacion.

Implementar Procesos de Consultoria Gerencial.

A Vvez definidas las estrategias, se procede a presentar en una interrelacién basada en la matriz

JFA, donde se ubica la(s) estrategia(s) correspondientes (ver tabla 5.2).

Tabla 5.2 Interrelacion de la Matriz DOFA con las Estrategias de la Institucién.
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-

Equipo humano automotivado y
autoimpulsado.

Imagen de excelencia frente a los usuarios.
Tecnologia de punta instalada.

Personal altamente calificado en las dreas del
negocio y TIC’s.

Competencias en Gerencia de Proyectos.
Baja rotacién del personal.

I__Ja mayor parte de los negocios son apoyados
por sistemas transaccionales y de soporte a la
toma de decisiones.

Participacion activa en la toma de decisiones
estratégicas.

Vista que el presente trabajo de investigacion se encuentra enmarcado en la Gerencia General
cnologia de informacion y Comunicaciones (GGTIC) del SENIAT, y siendo esta una
de apoyo al logro de los objetivos estratégicos de la institucion, se procedi6 a realizar un
isis a dicha gerencia con la finalidad de determinar las variables tanto internas como del
10 externo que pudieran afectar la gobernabilidad de las TIC’s en la organizacion, los

ultados se presentan en siguiente la matriz DOFA (ver tabla 5.3).

Tabla 5.3 Matriz DOFA de la GGTIC

Debilidades

Buena calidad y confiabilidad de los servicios.

Oportunidades

Total apoyo institucional.
Disponibilidad de tecnologia de vanguardia.

Estandares y buenas practicas internacionales
disponibles y aplicables.

Disponibilidad de consultorfas externas
especializadas.

Uso de software libre, para reducir costos de
desarrollo de aplicaciones.

10.

11.

13.

. Necesidad de mejora de competencias en

Creacién de nuevas leyes o modificacién de las

Carencia de una metodologia adecuada para la
gestion de los proyectos del organismo.

Recursos y esfuerzos no alineados con las
estrategias de la institucion.

Rigida estructura organizacional.
Inexistencia de una gestion de cambio efectiva.

Inexistencia de una gestion de conocimiento
efectiva.

Carencia de un plan estratégico de TIC.

Carencia de un modelo de madures en organizacion
de gerencia de proyectos.

Carencia de gestion de portafolios de proyectos.

Carencia de indicadores de desempeifio de servicios
y proyectos de TIC.

Las inversiones en TIC estdn limitadas por la
gestion presupuestaria.

Necesidad de capitalizar conocimiento en la
GGTIC.

Consultoria Gerencial destinada a clientes internos
de la GGTIC.,

Falta de un mecanismo que promueva la
creatividad y la innovacion dentro de la GGTIC.

existentes, debido a los cambios politicos del entorno
que afectan el funcionamiento del instituto.

Alto costo de las TIC's en el pais.

Cambios tecnologicos, que representan grandes
inversiones.

Cambios repentinos en las plataformas tecnologicas.
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€ este analisis se partio para establecer las estrategias que podran permitir a la GGTIC

tovechar las oportunidades, aumentar las fortalezas, disminuir las debilidades y neutralizar las

dZds.

Estrategia #16

Estrategia #17
Estrategia #20

Estrategia #10
Estrategia #12

Estrategia #6

Estrategia #11
Estrategia #15

Estrategia #14
Estrategia #4

Estrategia #13
Estrategia #26

Estrategia 30

Estrategia #28

l

!

l

Establecer programa continuo de reconocimiento laboral y
beneficios socioeconomicos.

Evaluacion de nuevas tecnologias adaptables al negocio.
Establecer plan de consolidacién de imagen organizacional que
incentive la confianza de los contribuyentes.

Mantener programa de modernizacion tecnologica.

Establecer plan de mejora continua basado en la implementacién
de estandares internacionales.

Establecer plan de formacion 'y capacitacion en nuevas
tecnologias, procesos y competencias.

Alcanzar estandares internacionales en procesos claves.

Mejorar los procesos de la GGTIC que generan valor a la
Organizacion.

Establecer plan estratégico de TIC alineado con el de la
institucion.

Implementar de estandares y mejores préacticas en gestion de
proyectos, a través de la Oficina de Gerencia de Proyectos.
Establecer indices e indicadores de gestion.

Implementar Procesos de Gerencia del Conocimiento.

Proponer Plan de Incentivos a la Creatividad y la Innovacion
dentro de la GGTIC.

Implementar Procesos de Consultoria Gerencial.
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@ Vez definidas las estrategias, se procede a presentar en una interrelacion basada en la matriz

A, donde se ubica segun el caso la(s) estrategia(s) correspondientes (ver tabla 5.4).

Tabla 5.4 Interrelacion de la Matriz DOFA con las Estrategias de la GGTIC.
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CAPITULO 6

Analisis de los Resultados de la Investigacion de Campo

ta el desarrollo del presente capitulo, fueron aplicados los seis instrumentos bésicos de
Stituciones reconocidas con forme a lo descrito en el marco metodolégico:

] * Analisis Estratégico Comparativo.

* Evaluacién del Impacto de las TIC en la Organizacion.

* Analisis de la Creacion de Valor y Rol de los Gerentes de TIC.

* Evaluacién del Desempeﬁo de las Competencias de Gerencia de Proyectos (PMCD).

® Evaluacion del Nivel de Madurez Organizacional en la Gestion de Proyectos (OPM3).

® Analisis de la Percepcion del Sistema Tributario.

L0s resultados obtenidos de estos seis instrumentos se muestran en la tabla 6.1 de forma tabular,

€0 el infograma 6.1 donde se muestran los datos en un grafico segin sus valores porcentuales.

Tabla 6.1 Indicadores Globales de la Gestién Estratégica de Proyectos de TIC

Valor
Instrumentos Empleados . R ]
Analisis Estratégico Comparado 54,35
Impacto de las TIC en la Organizacion 75,18
I Creacion de Valor y Rol de los Gerentes de TIC 72,84
Desempeiio de las Competencias de Gerencia de Proyectos 56,41
[ Madurez Organizacional en Gestion de Proyectos 14,80
' Percepcion del Sistema Tributario 50,22

Analisis Estratégico
Comparado

e .. impactode las TiCen
{a Organizacion

Percepcion del
Sistema Tributario |

Madurez : 1 [} Creacidnde Vaiory
Organizacionalen <’ y “%¥'Rol de los Gerentes de
Gestién de Proyectos 4 TIC
§r’
Desempefio de las
Competencias de
Gerenciade Proyectos
Infograma 6.1 Indicadores Globales de la Gestion Estratégica de Proyectos de TIC
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6.1.1. Mejoramiento Continuo

Pregunta P1.1 (Se establecen metas especificas para la medicidn del nivel de las mejoras
y sus resultados), del componente Mejoramiento Continuo, se puede observa que la
03 corresponde al Si, con cuatro votaciones afirmativas de los siete expertos consultados,
itando que existe una mayoria fragil que aceptan que si existen metas especificas para la
on del nivel de mejoras y de sus resultados, pero asi mismo se puede concluir que tres
fueron dados por la opcién del No, existiendo una tendencia a no considerarlos como
€ciables. El promedio de la votacién es de 57% que reafirma lo anteriormente enunciado. La
facion estandar obtenida de 53,45% le proporciona mayor importancia a la posicion de las
w lones presentadas.

010 concerniente a la pregunta P1.2 (Se establecen indicadores especificos para la medicion del
Vel de mejora continua), también del componente Mejoramiento Continuo, se observa que la
0da corresponde al Si, dando la media aritmética un 57% y la desviacion estidndar expone que
1 definido indicadores para el monitoreo y evaluacion del nivel de mejora continua en cada

a de servicio de la institucion.

la pregunta P1.3 (Porcentaje aproximado de personas atendidas o ingresos debido a la
Nplantacion de mejoras en los procesos introducidos en el pasado), del componente
ramiento Continuo, se observa que la moda corresponde a la opcion No sabe, evidenciando
¢ la institucion no lleva medicién de los ingresos obtenidos por las mejoras continuas

adas y de alli la ignorancia de los encuestados al respecto.

Respecto a la pregunta P1.4 (Tipo de procesos internos se tienen para implementar mejoras y
8egurar que se conviertan en procesos mas eficientes), del componente Mejoramiento Continuo,
puede observar que la moda evidencia la tendencia de los expertos consultados en considerar
que existen procesos internos formales para la implementacion y el aseguramiento de la
IVersion en procesos mads eficientes en la institucion, en donde se favorecen primeramente los

procesos, posteriormente los servicios y finalmente los bienes. La desviacion estandar ponderada
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medio de 15,56% muestra una sdlida tendencia en que lo formal prevalezca sobre lo informal,

endo en consideracién que muchos procesos antes de ser formalizados han pasado por un

fodo de informalidad que permite constatar su validez.

Cuanto a la pregunta P1.5 (Nivel de inversion (gente y recursos) durante los dltimos 12
5¢s), del componente Mejoramiento Continuo, se observa que la moda corresponde a la
Cepeion que la mayoria de los expertos consideran que los niveles de inversion en gente y
Ursos fueron mayores que en el afio precedente, media aritmética y la desviacion estandar
fesponde a 62,50% y 15,27% respectivamente evidencia una marcada tendencia en cuanto a
apreciacion que tienen los expertos del esfuerzo que realiza el SENIAT en cuanto a la
€1816n en el recurso humano y en los recursos requeridos para sus funciones y sostener los

108 de la institucion.

L1a pregunta P1.6 (Aporte de ideas para mejorar procesos), la apreciacion mayoritaria es para
 empleados seis de los siete expertos consideran que el propio miembro del equipo de
to cumple un papel fundamental en la implementacion de mejoras en los procesos de la
i6n, con respecto a los valores globales, se tiene una tendencia a considerar al resto de los
Slakeholders” sin mayor relevancia en cuanto a su rol en la contribucion por las mejoras a la

2

St

-

on de proyectos.

bre la pregunta P1.7 (Cual es el sistema mediante el cual la organizacion ha reconocido y
€miado la mejora demostrada, durante el ultimo afio), a pesar de que se percibe que se
tonoce al merito del personal, como lo evidencia la media aritmética de 71% obtenida de los
stados, existe una acentuada percepcion que no existen un sistema o mecanismo formal de
feonocimiento, con lo cual se pudiera inferir que de existir una situacion ideal de premiar
Imalmente los esfuerzos por las mejoras de los procesos, aumentaria no solo la calidad del

@bajo sino la satisfaccion del capital humano.

respecto a la pregunta P1.8 (Porcentaje de empleados, suplidores claves y directivos

Econocidos o premiados, durante el dltimo afio), muestra que solo el 6% de los funcionarios,
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ores y directivos de la institucion fueron reconocidos por sus aportes a la mejora continua,

ifra revela un pobre incentivo a la motivacion.

a pregunta P1.9 (Ciclo temporal promedio (en semanas) para aprobar y convertir nuevas
®as en mcjoras de procesos), los encuestados consideran que el tiempo promedio requerido
1 ciclo de mejoras continuas corresponde a 82 semanas, que incluiria la implementacion
al y efectiva del mejoramiento del proceso, la moda y la desviacidn estandar de 90 y 21,38

man este planteamiento, evidenciando un optimismo en cuanto al tiempo reportado.

a pregunta P1.10 (Relacién riesgo / recompensa en cuanto a la sugerencia de mejoras), la
de 33,33% muestra que existe una gran mayoria entre los expertos con la percepcion que
fl la institucién se tienden a juzgar y sancionar mas las fallas que a premiar las mejoras,
atendiéndose como el hecho relacionado con el surgimiento de cualquier idea con posibilidad
casar y por lo tanto muy pocos funcionarios se sienten motivados o estimulados a realizar
guna sugerencia, esta aseveracion es confirmada con el 71,43% de los expertos que presenté la
n de Tnseguro. Esta situacion genera pérdidas de oportunidades para incorporar mejoras a
S proceso de la institucion, se recomienda que la instituciéon debe prestar mayor interés a este
SPecto y ofrecer una mayor zona de confort en el manejo de situaciones con altos niveles de

rtidumbre.

alor global del termémetro sobre la apreciacion de la Mejoramiento Continuo en el SENIAT,
¢a un valor ponderado de 62% que representa una convergencia de criterios poco destacable
€ los encuestados con respecto a reconocer la existencia de actividades que apunten al

i€joramiento continuo de los procesos.

Strategia #12

Establecer plan de mejora continua basado en la implementacion de estandares
internacionales.

Cstrategia #15

Mejorar los procesos de la GGTIC que generan valor a la Organizacion.

123




Strategia #22

D

Toponer plan de mejora de la gestion tributaria.

- 6.1.2. Productividad

On respecto a la pregunta P2.1 (Porcentaje de ingresos resultado de la productividad), del
Omponente Productividad, se puede observar que la moda corresponde a la opcion de No sabe,
cual indica que no existe o se desconoce la existencia de registros que detallen el impacto real

€ 10s efectos de la mejora continua en relacion a la productividad.

fara la pregunta P2.2 (Existencia de una metodologia para desarrollar y mantener la
foductividad), tanto la moda como la media del 71% indica que la mayoria de los encuestados
fIencia metodolégicamente la productividad como control del desempefio de los funcionarios

ntro de la institucion.

i relacién con la pregunta P2.3 (Tipo de productividad que favorece la implantacion de la
¢jora continua), se presenta un porcentaje global de la pregunta de un 48,33%, conformado por
i 80% de opciones favorables a la relevancia de los integrantes del equipo de proyectos en la
igjora continua de las actividades asociadas a la productividad (investigacién, procesos,
aciones, mantenimiento y desarrollo); un 42% para los proveedores que refleja alguna
Ontribuciones de estos actores a las mejoras de la productividad enmarcadas mayormente en
Nantenimiento y operaciones; un 37% para los clientes, quienes son percibidos mas enfocados
lacia el desarrollo y las operaciones; un 60% para el gobierno y entes reguladores, concentrados
°l procesos y operaciones; las alianzas con ofras instituciones obtuvieron un 40% abarcando la
InVestigacion, procesos y desarrollo y un 31% para el aumento de la productividad a través de la

Ve

stigacion para el sector de educacion.

respecto a la pregunta P2.4 (Importancia de la participaciéon de la mejora continua), la
Moda indican como criterio mayoritario que el primer lugar en la participacion corresponde a los

€mpleados, la media aritmética de 93,88% asi como la desviacion estandar de 11,24 confirman
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t8preciacion que el mayor valor agregado a la mejora continua de la productividad corresponde
S miembros que conforman el equipo de proyectos; seguido con un 79,59% del aporte
do de los proveedores, un 75,51% para los clientes, 46,94% para el gobierno y entes

ores, continuando con las otras instituciones, el sindicato y por ultimo el sector

la pregunta P2.5 (Objetivos primarios perseguidos en la productividad), la opinién de los
ultados considera que el incremento de los ingresos y la optimizacion de los recursos
ados en la gestion de proycctos son prioritarios para la organizacién, dejando por tltimo el

ir tecnologia existente.

elacion con la pregunta P2.6 (Prioridad de la productividad), los encuestados tienen criterios
0s en cuanto al objeto de investigacion, estableciendo el siguiente orden de importancia:
cacion con el concepto de servicio eficiente, necesidad de competitividad, identificacién
€ metas comunes propuestas, competencias tecnologicas, competencias complementarias en
enimiento, competencias medulares en las dreas de operaciones y oportunidades de

as para el crecimiento.

especto a la pregunta P2.7 (Factores de contribucion al éxito de la productividad), los
pertos consultados concuerdan con que el tema de confianza es el mas destacado, con una
0da de 100, una media aritmética de 95,92% y una desviacién estandar de 6,97, seguido por:
ma de decisiones, resultados, aceptacion del usuario, habilidad para sostenerse, sinergia y por
° las diferencias culturales entre los involucrados.

:

ra la pregunta P2.8 (Factores de contribuciéon a fallas de la productividad), la moda, el
dmedio y la desviacion estandar con 100, 97,96% vy 5,40 respectivamente, indican la existencia
un consenso de que la confianza es el factor més destacable, seguido por: la toma de

ones, resultados, presiones de usuario, habilidad para sostenerse, sinergia y por ltimo las
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alor global del termémetro sobre la apreciacion de la productividad en el SENIAT, indica un
Of ponderado de 50,76%. La conclusién con respecto a estas apreciaciones, presentan una
Vergencia de criterios poco destacable. Promover un mayor nivel de conciencia sobre la
portancia de la productividad, asi como establecer y mejorar los registros de los indicadores de
Stibn y extenderlos a toda la institucion, es especial en las areas dedicadas a la definicion,
anificacion, desarrollo y ejecucion de proyectos, contribuiria a optimizar la implantacién de la

Jora continua de los procesos relacionados con la productividad.

itegia #15
Mejorar los procesos de la GGTIC que generan valor a la Organizacion.
rategia #13
Establecer indices e indicadores de gestion.
gia #12
blecer plan de mejora continua basado en la implementacion de estandares
internacionales.
gia #22

Proponer plan de mejora de la gestion tributaria.

6.1.3. Alianzas

N respecto a la pregunta P3.1 (Porcentaje de ingresos resultado de alianzas), del componente
lanzas, se puede observar que Unicamente un experto aportd una apreciacion cuantitativa del

dIIcentaje de ingresos, el 85,71% de los expertos consultados sin embargo indicaron No sabe.

ara la pregunta P3.2 (Existe una metodologia para conformar alianzas en la organizacion), se
ido observar que la moda corresponde al No, solo un experto de los consultados presentd una

Spuesta afirmativa.

0 cuanto a la pregunta P3.3 (Tipo de alianza que mantiene la organizacion), se refleja que la

ayorfa de los expertos consultados indican que se mantienen pocas alianzas con los clientes,
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lidores y otras instituciones. Sin embargo, con el sector gobierno y entes reguladores,
S€nta un promedio de 68%, indicando que se mantienen buenas relaciones de alianzas, esto se
lica por ¢l hecho de que el SENIAT es un ente gubernamental adscrito al Ministerio del

der Popular Para las Finanzas.

irespecto a la pregunta P3.4 (Importancia de las alianzas), se observa que el gobierno y entes
ladores con las alianzas consideradas mas importantes por los consultados, con un promedio
97,62%, seguido de otras instituciones, universidades, suplidores, clientes y por dltimo los

arios (Clientes).

ala pregunta P3.5 (Orden de los objetivos primarios perseguidos en las alianzas), la moda, la
ia v la desviacién estandar de 100, 97,14% y 7,56 respectivamente, indican que
tticamente todos los expertos consultados concuerdan que mejorar la productividad es el
etivo primario que se persigue en las alianzas de la institucion, seguidos de: expansion

igrafica, compartir tecnologia, compartir mejores practicas y por ultimo la economia de

Cuanto a la pregunta P3.6 (Identificacion de los aliados correctos), se observa el siguiente
den de aspectos: vision compartida, valores y estrategias, competencias medulares y
nplementarias, oportunidades de sinergia, competencias tecnologicas, competencias
cesarias para el area de operaciones y por ultimo se ubica las necesidades competitivas, lo cual

explica puesto que el SENIAT es el tnico ente recaudador de los tributos del estado.

@ la pregunta P3.7 (Factores de contribucion al éxito de las alianzas), la moda el promedio y
deviacion estandar de 100; 92,86% y 9,83 respectivamente, indican que el primer factor a
nsiderarse en el éxito de la alianza es el resultado obtenido, seguido por: el aumento de la
dductividad, sinergia, toma de decisiones, confianza, habilidades para sostenerse, aceptacion

‘Usuario y por Gltimo las diferencias culturales.

I Cuanto a la pregunta P3.8 (Factores de contribucion a la falla de las alianzas), los resultados

dtenidos por los encuestados sittan a los resultados como el principal factor con un promedio
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89.80% y una desviacién cstandar de 6,97; seguido de: la confianza, inhabilidad para
€nerse, fallas en la productividad, toma de decisiones, diferencia culturales y por ultimo las

SIones del usuario.

Valor global del termoémetro sobre las alianzas en ¢l SENIAT construido en base a las
hiones obtenidas en la encuesta refleja un valor 43,54% en una escala de 0 a 100%, de lo que
Puede inferir una falta de concordancia con las opiniones expresadas por los expertos
Sultados, en cuanto al tema de las alianzas y la relevancia de estas para la institucion. Se
Sidera de suma importancia este punto puesto que los equipos de proyectos en ocasiones
eden presentarse ocasiones en que deban subsanar brechas en las competencias que requieran
aliados estratégicos con otros entes gubernamentales o empresas consultoras especializadas

tiones a ser consideradas para reforzar e incluso definir estrategias para las alianzas

PEcificamente para los proyectos de la institucion.

frategia #7

Realizar todo un esfuerzo de identificacion de posibles alianzas estratégicas.
Strategia #8

Evaluacion de las alianzas estratégicas existentes con organismos del Estado.
Stratepia #9

Contribuir a consolidar las alianzas estratégicas que generen valor al negocio

6.1.4. Simbiosis entre los involucrados

on respecto a la pregunta P4.1 (Nivel de importancia de los Involucrados), del componente
mbiosis entre los involucrados, se puede observar que segun los resultados obtenidos el primer
ivel de importancia es asignado a los empleados como parte del equipo de proyectos, seguido
€ los usuarios, gobierno y entes reguladores, sindicatos, suplidores y por ultimo a la

Omunidad.

la pregunta P4.2. (Nivel de Satisfaccion de los Involucrados), los datos suministrados por

0S encuestados presentan un valor consolidado ponderado de 58,33% lo que representa un nivel
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lianamente satisfactorio, fundamental para la relacion con los usuarios, el equipo de
jectos, entes reguladores y la comunidad en general. Los menos satisfechos fueron los
dlidores y los accionistas, esto se explica puesto que el SENIAT es un ente gubernamental y

posee accionistas como tal.

Cuanto a la pregunta P4.3 (Esfuerzo para la cumplir con los requerimientos de los
dlucrados), los datos suministrados por los encuestados se observa se mantiene una
eCiacion similar a la pregunta anterior, destacando la relacion de entes reguladores y los

arios.

ala pregunta P4.4 (Ejemplos de mejoras a los procesos en los ultimos 12 meses resultado de
irtnership” entre los actores), se mencionaron aspectos como: mejor remuneracion de los
ICionarios, bonos de productividad, capacitacién especializadas, esfuerzos en el desarrollo de
Mpetencias y conformaciéon de equipos multidisciplinarios para dar respuestas a los

Uerimientos de los usuarios y contribuyentes.

Telacion a la pregunta P4.5 (Acciones para la satisfaccion de los empleados con impacto en la
isfaccion del cliente), se destacaron la integracion de la planificacion estratégica con la
mulacion del POA (Plan Operativo Anual) y del presupuesto y el incremento de los proyectos

a1Cs.

a la pregunta P4.6 (Grado de Satisfaccion), el promedio ponderado obtenido de las opiniones
10s expertos consultados arroja un 71%, con una desviacién estandar de 9, lo que representa

ado de satisfaccion medianamente alta.

- valor global del termémetro sobre la simbiosis entre los involucrados en el SENIAT
nstruido en base a las opiniones obtenidas en la encuesta refleja un valor 61,10% que
Epresenta un valor medianamente alto del aprovechamiento de las ventajas que conlleva

ollar e implementar procesos colaborativos y cooperativos entre os involucrados.

€ deberia procurar fortalecer las relaciones con los actores en los proyectos, que repercutira en

1a mayor cficiencia en los mismos y una mayor satisfaccion entre los actores, asi mismo
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Hia aprovecharse las ventajas de ser un ente gubernamental para fortalecer estas relaciones y

0tr0 lado mejorar la imagen con la comunidad en general a través los proyectos sociales.

ategia #32

istablecer los estandares y mejores practicas en gestion de proyectos.

» Evaluacion del Impacto de las TIC en la Organizacién

i respecto al valor mostrado tanto en la tabla 6.1 como en el infograma 6.1 , donde se presenta
Valor ponderado de 75,18%, en la escala de 0 a 100%, que representa una apreciaciéon general
- grupo de siete expertos, los cuales fueron seleccionados especialmente por su rol y
ponsabilidades y por el dominio de las variables evaluadas por el instrumento, esencialmente
Impacto de las Tecnologias de Informacién y comunicaciones (TIC) sobre el entorno, el
biente en la organizacion, ambiente usuario, ambiente operativo, la naturales de los sistema

Brativos, los patrones de uso y las implicaciones sociales de dichas TIC.

IChos expertos ocupan dentro de 1la institucion, posiciones estratégicas en el area de TIC, lo
€ les permite tener una vision panoramica sobre el impacto de dichas tecnologias en las
lerentes dependencias del organismo, asi como en la toma de decisiones a nivel estratégico. A

ntinuacion se presenta el andlisis detallado de las secciones que conforman el instrumento.

Tabla 6.3 Distribucién Porcentual de los Componentes de la Evaluacion del Impacto de las
TIC

Valor

Componentes del Instrumento

Porcentual
Entorno 55,36
Ambiente Organizacional 77.81
Ambiente Usuario 78,87
Ambiente de Desarrollo de las TIC 74,32
Ambiente Operativo de las TIC 79,08
Naturaleza de las TIC 77.58
Patrones de Uso de las TIC 84.40
Impacto Organizacional 75,67
Implicaciones Sociales de las TIC 1357
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el anexo 4 se contemplan los valores para cada uno de los pardmetros detallados

iminados por cada una de las preguntas del instrumento aplicado al grupo de expertos.

€l siguiente infograma se puede observar un grifico donde son representados los valores

€ntuales correspondientes a cada componente.

Entorno
90,00 .
Implicaciones 8000 4. - Ambiente
Sociales delasTlt}"-':_i. —A000.. s - “Organizacional

Impacto

A Eoig "  Ambiente Usuario
Organizacional | |

“.)  Ambientede

Patrones de Usode & )
2 .7 Desarrollode las TIC

lasTIC

‘Ambiente Operativo

Naturalezade las TIC de las TIC

Infograma 6.3 Indicadores Globales de los Componentes de la Evaluacion del Impacto de las
TIC

6.2.1. Entorno

egunta P1.1 (Las TIC recibidas son compatibles con aquellas manejadas por las burocracias
licas?, del criterio de desempefio factores politicos-administrativos), la moda, el promedio y
desviacion estandar de 75; 64,29% y 28,03 muestra que las TIC utilizadas son relativamente
dmpatibles con las existentes en la institucién, que ha tomado el software libre como su
tandar de uso, en cumplimiento con el decreto 3390, publicado en la Gaceta oficial N° 38.095

fecha 28 de diciembre de 2004.

I Cuanto a la pregunta P1.2 (El impacto de las TIC’s en los gobiernos locales esté asociado con

§ caracteristicas socio econdmicas de las comunidades locales?, del criterio de desempefio
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IOres socio econdmicos), denota una apreciacion del 57,14% de los encuestados opinan que

tomunidades son afectados por los gobiernos a través de las TIC's.

pregunta P1.3 (Las diferencias culturales tienen efectos marginales sobre la motivacion y
actitudes de los profesionales de TIC?, del criterio de desempefio factores culturales), se
€TVa una apreciacion dividida de los encuestados representada por un promedio de 50% , una
de 25 y una desviacion estandar es de 23,64 con respecto a la contribucion esperada de los

nales de TIC involucrados en los proyectos.

L respecto a la pregunta P1.4 (Las grandes firmas de TIC’s son las que soportan los mayores
s de I+D?, del criterio de desempefio de factores tecnologicos), se observa un promedio
y una moda de 50 con una desviacién de 22,03 valores similares al de la pregunta
Tior, denotando una opinién dividida de los encuestados referente al esfuerzo real realizado

‘1as grandes firmas en el desempefio de los factores tecnologicos.

valor global con respecto a la apreciacion del entorno, refleja un valor del 55,36%, lo cual
resenta una valoraciéon medianamente baja con respecto al impacto que ejercen las TIC’s en
0o, sin embargo esto podria traducirse también como las oportunidades que se pueden

ntar para implementar las TIC’s que afectan a los distintos actores.

egia #14

blecer plan estratégico de TIC alineado con el de la institucion.

6.2.2. Ambiente Organizacional

I relacion a la pregunta P2.1 (El tamafio de la organizacion estd asociado con la sofisticacion
el departamento de TIC?, del criterio de desempefio de tamafio y complejidad), tanto la moda
el promedio de 100 y 85,71% respectivamente, con una desviacién estdndar de 35,75%
dican el alto nivel de importancia que le es otorgado por los expertos a las TIC’s en la medida
i los procesos de la institucion son més complejos.
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la pregunta P2.2 (Las organizaciones mds grandes son las primeras que adoptan las TIC’s y

mds intensamente?, del criterio de desempefio de tamafio y complejidad), se pudo
var que la moda indica que las grandes organizaciones son las primeras en adoptar las
8 con el fin de facilitar y automatizar los complejos procesos de manejas, esto se encuentra
mado con el promedio de 92,86% obtenido de los encuestados con una desviacion de

3%, que concuerda con la respuesta dada a la pregunta anterior.

tlacion a la pregunta P2.3 (El tamafio organizacional esta asociado con el tamafio del
ftamento de TIC?, del criterio de desempefio de tamafio y complejidad), la moda, el
€dio y la desviacion estandar de 100; 85,71% y 35,75 muestra la tendencia en la opinion de
icuestados en que las organizaciones requieren de un departamento de TIC cuyo alcance en

linciones este consono con las necesidades y tamafio de la organizacion.

respecto a la pregunta P2.4 (El tamafio organizacional modera la relacién para el uso,
rollo y analisis de impactos de las TIC?, del criterio de desempefio de tamafio y
plejidad), se pudo observar que el promedio de 78,57% de los expertos concuerdan en que €l
acto de las TIC’s y su uso depende del tamafio y necesidades de la organizacion, lo cual
encia nuevamente la importancia de existe en las organizacione;s de disponer de un

artamento de TIC’s que satisfaga sus requerimientos en materia de tecnologia.

Ha pregunta P2.5 (Las organizaciones més grandes tienen menos centralizado la gerencia de
FIC's?, del criterio de desempefio de tamafio y complejidad), se pudo observar que el 67,86%
una desviacion de 29,92 y una moda de 50 nos presenta una valoracién medianamente baja
concuerda con que las organizaciones de mayor tamafio tienden a descentralizar ciertas dreas

s gerencias de TIC’s con el fin de ser mas eficientes tanto en el mantenimiento de los

icios como el soporte de los mismos.

telacion con la pregunta P2.6 (Las organizaciones mds grandes tiene una mayor proporcion

gerentes y empleados en el area de TIC que las pequefias?, del criterio de desempefio de
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Ctura), el promedio de 75% y la desviacion estandar de 31,62 indica que los expertos
iltados est4n consientes con la necesidad que tienen las organizaciones de disponer de
bnal altamente capacitado en las dreas de TIC’s tanto a nivel técnico como gerencial, con el
€ poder garantizar la eficiencia de la gestion de dichos departamentos, la proporcion sera

‘lamente proporcional al tamafio de la organizacion.

la pregunta P2.7 (Las organizaciones centralizadas tienden a tener més centralizada la
icia de TIC?, del criterio de desempefio de estructura), se observa que la moda corresponde
dnfirmar esta apreciacion, el promedio de 85,71% de los encuestados con una desviacion de
> consideran que en efecto las organizaciones centralizadas tienden a centralizar también sus

sde TIC’s.

i la pregunta P2.8 (Las organizaciones descentralizadas tienden integrada la gerencia de
2, del criterio de desempefio de estructura), se observa que la moda corresponde a confirmar
apreciacion, el promedio de 85,71% de los encuestados con una desviacion de 35,75
8ideran que en efecto las organizaciones descentralizadas estan consientes de la importancia
ntegrar la gerencia de TIC, siguiendo la tendencia de mantener estructuras organizacionales

f1as, con el fin de ser mas eficiente en su gestion.

I respecto a la pregunta P2.9 (Las entidades publicas gerenciadas mas profesionalmente
€en un mejor control sobre los TIC?, del criterio de desempeiio de estilo gerencial), se
€Iva que la moda corresponde al grado de impacto que poseen las TIC’s en la organizacién y
mportancia de mantener una gestion eficiente de las mismas, el promedio de 92,86% de los
CUestados con una desviacion de 30,03 consideran que a mayor grado de profesionalismo del
€l gerencial permitira mejor toma de decisiones asertivas y por ende podra realizar una mejor

tion de las TIC’s.

Lrelacion a la pregunta P2.10 (La profesionalizacion del area de las TIC estd asociada con la
plantacion exitosa de las mismas?, del criterio de desempefio de estilo gerencial), la moda y el

Omedio de 100 y 82,14% respectivamente con una desviacion estandar de 27,82% indican que
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feciacion de la mayoria de os encuestados consideran de suma importancia disponer de
nal especializados en las TiC’s ya sea en la organizacién o a través de consultorias que

Ifan una optima implantacion y aprovechamiento de las mismas.

elacion a la pregunta P2.11 (Las organizaciones que combinan la interaccion de los
nales del conocimiento y de la informacion con los profesionales de las competencias
s de la corporacién tienden a usar mas que otros las TIC?, del criterio de desempefio de
I industrial), se observa que la moda corresponde al criterio de los encuestados que las
lizaciones requicren que los equipos de proyectos sean multidisciplinarios, permitiendo
I a hacer mejor uso de los recursos de TIC disponibles, esta apreciacion corresponde al

1% de los encuestados con una desviacién de 35,75.

la pregunta P2.12 (El sector industrial de una organizacién estd asociado con la
fticacion de las TIC?, del criterio de desempefio de sector industrial), se observa que la moda
onde a la consideracion de la importancia de disponer de TIC sofisticadas y robustas que
en la toma de decisiones asertivas en la organizacion relacionadas con el sector

Strial, apreciacion sustentada con un promedio de 75% y una desviacién de 31,62.

‘Tespecto a la pregunta P2.13 (El sector industrial de una organizacién estd altamente
lonado con su organizacion de sus TIC’s?, del criterio de desempefio de sector industrial),
-'eczian unos valores de 100; 71,43% y 30,49% correspondientes a la moda, media aritmética
Viacion estdndar respectivamente, concucrdan con los resultados obtenidos en la pregunta

t, donde se le da una gran importancia al impacto de las TIC’s en la organizacion

telacion a la pregunta P2.14 (Las organizaciones sin fines de lucro difieren de las que no lo
€n la forma de gerenciar las TIC’s?, del criterio de desempefio de sector industrial), se
erva que el 75% de los encuestados con una desviacién estandar de 13,28 y una moda de 25
aprecian una asociacién entre la forma de gerenciar las TIC’s y la razén social de la

allizacion en particular.

valor global con respecto a la apreciacién del ambiente organizacional, refleja un valor del

81%, lo cual representa una valoracion medianamente alta con respecto al impacto que
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las TIC's en el ambiente organizacional y la importancia de disponer de un capital
ano especializado tanto a nivel téenico como gerencial de las tecnologias existentes en la
litucion, con el fin no solo de implementarlas de forma optima sino que permita también la

ade decisiones de forma asertiva del nivel gerencial.

egia #6
stablecer plan de formacion y capacitacion en nuevas tecnologias, procesos y competencias.
fategia #10

tener programa de modernizacion tecnologica.

6.2.3. Ambiente Usuario

pregunta P3.1 (Las expectativas iniciales de los usuarios afectan su.comportamiento y
tudes posteriores?, del criterio de desempefio caracterfsticas de los usuarios), la moda, el
medio y la desviacion estandar de 100; 78,57% y 33,26 respectivamente indican que se
€N tomar en cuenta las expectativas de los usuarios, asi como el resto de los “stakeholders”,

1el fin de garantizar el éxito de los proyectos.

telacion a la pregunta P3.2 (La adopcion de un sistema de apoyo a la toma de decisiones
es precedido generalmente por la percepcion de los beneficios potenciales del DSS para
toma de decisiones?, del criterio de desempefio caracteristicas de los usuarios), los valores
€nidos en la moda, la media aritmética y la desviacion estdndar de 75; 82,14% y 34,27
ivamente confirman la apreciacion de la pregunta anterior, en cuanto a que el éxito de los

yectos viene dado al abarcar las expectativas que se tengan del producto.

N respecto a la pregunta P3.3 (Los usuarios finales de las TIC pueden ser diferenciados por su
ado de pericia técnica?, del criterio de desempefio caracteristicas de los usuarios), se observa
€ la moda corresponde al criterio de concordar con la aseveracién de la pregunta, con una

a y un promedio de 75% de los encuestados, con una desviacion estandar de 31,62 afirman
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l aprovechamiento de las TiC’s esta directamente relacionado con el grado de formacién o

ia técnica de los funcionarios de la institucion.

la pregunta P3.4 (Los usuarios de microcomputadores difieren de otros usuarios de TIC en
Iganizaciones?, del criterio de desempefio caracteristicas de los usuarios), se observa que la
corresponde a confirmar la apreciacién de que los usuarios que emplean
dcomputadores son mas abiertos para aceptar la implementacion de las TIC que aquellos
10 la emplean, esta apreciacion se sustenta con un promedio de 78.57% de los encuestados
na desviacion estandar de 33,26. Estos valores obtenidos asi ratifica la evaluacion realizada

d Pregunta anterior.

acion a la pregunta P3.5 (El uso de las microcomputadores varia dependiendo del rol de las
Mizaciones?, del criterio de desempefio caracteristicas de los usuarios), la moda indica que el
¢ los microcomputadores varia de acuerdo al rol ejercido por el funcionario dentro de la
tucion, apreciacion sustentada con el 78,57% de los encuestados y una desviacién estandar

3,26.

3 la pregunta P3.6 (La habilidad para usar las TIC estd asociada con el adiestramiento?, del
erio de desempefio caracteristicas de los usuarios), con una moda de 75, el promedio de 85,71
na desviacion de 35,24 indica que los encuestados comparten la apreciacion que, el mejor
Ovechamiento de las TIC es realizado por aquel personal que haya tenido una capacitacion
Via, asi como la importancia de que las instituciones cuenten con un plan de capacitacion que
mita mantener actualizado al mismo tanto en las tecnologias existentes en la organizacion

10 en las nuevas que surjan en el futuro.

lTespecto a la pregunta P3.7 (La habilidad para usar las TIC esta asociada con su aceptacion?,
criterio de desempefio caracteristicas de los usuarios), se observa que la moda corresponde a
apreciacion de los encuestados, en que la aceptacion de las TIC por parte de los usuarios

ilita su implantacion, se sugiere que al momento de realizar un implantacion de un tecnologia
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¥olucre al personal que trabajara con ella y se realicen campafias de divulgacion que ayuden

lmizar la resistencia al cambio.

la pregunta P3.8 (La formacion técnica estd asociada con la forma como son utilizados las
. del criterio de desempefio caracteristicas de los usuarios), la moda de 75, la media
itica de 82,14% y la desviacion estandar de 34,27 indican que los encuestados coinciden
la consideracion que existe una relacion directa entre la formacion técnica y la forma como

smpleadas las TIC.

elacion a la pregunta P3.9 (Las caracteristicas de los usuarios no esta asociada con sus
€rencias por los diferentes tipos de informacion?, del criterio de desempefio caracteristicas de
Suarios), se observa que la moda corresponde con el criterio de no existir una asociacion
fa entre el tipo de usuario y la informacion requerida, por el contrario independientemente
formacion solicitada el 75% concuerda que debe ser veraz y oportuna, con el fin de poder

ar decisiones asertivas.

respecto a la pregunta P3.10 (La naturaleza de las actividades de los usuarios modera el
acto de la TIC en el ambiente de trabajo?, del criterio de desempefio caracteristicas de los
arios), se observa que la moda corresponde al criterio que el impacto de las TIC viene dado
el tipo de actividad realizada por el usuario, esta apreciacion viene motivada a que si las
iidades realizadas por el usuario son mayormente manuales el impacto de la TIC no sera

dmente apreciable.

d la pregunta P3.11 (La complejidad y rutina de las actividades influencia los requerimientos
n ormacion?, del criterio de desempefio caracteristicas de los usuarios), se observa que la
da corresponde con una apreciacién muy consona con la necesidad de emplear tecnologias
> realicen las actividades rutinarias y que apoyen el procesamiento complejo de los

iento de los usuarios, facilitando las funciones del usuario.

telacion con la pregunta P3.12 (El avance de las TIC y la estrategia de aprendizaje hace que

gerentes y profesionales se sientan comodos haciendo uso de dichas tecnologias?, del criterio
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esempeiio confortabilidad de los usuarios ante las TIC), la moda de 75, la media aritmética
82,14% y la desviacion estandar de 34,27 indican que los encuestados coinciden con la
Jrtancia de contar en la organizacion con un programa continuo de capacitacion, que permita
fransferencia de conocimiento tecnolégico generando de esta forma un 4rea de confort al

2ar las tecnologias existentes en la organizacion.

alor global con respecto a la apreciacion del ambiente organizacional, refleja un valor del
87%, 1o cual representa una valoracion medianamente alta con respecto al impacto que
en las TIC’s en el ambiente usuario y la importancia de considerar los requerimiento de los
lucrados en los proyectos de implantacion de las tecnologias, con el fin de garantizar que se
can todas las necesidades, disminuyendo de esta forma la resistencia al cambio. Por otro lado
iebe considerar un plan continuo de capacitacion que permita el aprovechamiento de las

ologias existentes en la organizacion, asi como las futuras a ser implantadas.

ategia #6

istablecer plan de formacion y capacitacion en nuevas tecnologias, procesos y competencias.

6.2.4. Ambiente de Desarrollo de las TIC

Pregunta P4.1 (La gerencia de TIC es centralizada?, del criterio de desempefio gerencia y
arrollo de la organizacion), se observa que la moda corresponde al criterio de centralizar la
encia de desarrollo de SI, lo que muestra una tendencia en las organizaciones de centralizar
81, permitiendo reducir costos de mantenimiento de los sistemas y facilitando la actualizacion

08 mismos.

8 la pregunta P4.2 (Los métodos sistematicos para planificar las TIC fallan cuando se tratan
generar acuerdos en la organizacion?, del criterio de desempeiio gerencia y desarrollo de la
ganizacion), el 60,71% de los encuestados consideran que lograr la totalidad de la satisfaccion

cliente puede perturbar los procesos de planificacion, cuando estos se realizan con

139




ITamientas sistematicas, sobre todo cuando el proyecto ya se encuentra en ejecucion y amerita

‘cambio de alcance.

telacion a la pregunta P4.3 (EI desarrollo de SI de apoyo a la toma de decisiones es llevado a

D0 normalmente por los usuarios mas que por los gerentes de TIC?, del criterio de desempefio
encia y desarrollo de la organizacion), se observa que la moda corresponde al criterio de los
estados que los desarrollos de SI son una iniciativa llevada a cabo por los usuarios, y deben
considerados entre los afectados para asegurar el éxito del proyecto, el promedio de los
uestados del 85,71% con una desviacion estandar de 35,75 confirman que cuando los
arios apoyan la iniciativa representa una fortaleza para el proyecto de desarrollo del SI que
tiza en cierta medida el futuro del sistema ya que los mismos se sienten coparticipes del

mos al aportar sus experticias.

N respecto a la pregunta P4.4 (El esfuerzo dedicado a la fase analitica del ciclo de desarrollo
€l factor de mayor criticidad para el éxito de las TIC que el esfuerzo dedicados a la fases

Mmicas?, del criterio de desempefio gerencia y desarrollo de la organizacion), los valores de

29%:; 36,67 y 100 para el promedio, la desviacion estandar y la moda indican que la tendencia

e los encuestados de considerar que el esfuerzo debe estar concentrado es las etapas iniciales

lisis y disefio de los requerimientos, lo cuales repercutiran en el tiempo y esfuerzo necesario
ld completar el resto de las etapas del proyecto y garantizar un producto que cubra las

esidades de los usuarios.

@ la pregunta P4.5 (La estrategia de las TIC corporativas no estd relacionada con el usuario
'? del criterio de desempefio gerencia y desarrollo de la organizacion), se observa que la
da corresponde a la apreciacion que las TIC corporativas estan orientados a satisfacer las
esidades de los clientes, el 75% de los encuestados con una desviacion estdndar de 31,62 que
las necesidades y requerimientos de los SI estratégicos de la organizacion deben ser fijaos

entalmente segun los clientes principales y no por los usuarios finales.

L respecto a la pregunta P4.6 (Las TIC's estan evolucionando para que parte del desarrollo

a ser realizado por los mismos usuarios?, del criterio de desempefio gerencia y desarrollo de
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Iganizacion), se observa que la moda corresponde a la apreciaciéon de considerar el hecho
'en efecto las TIC’s estan evolucionando y la tendencia que los usuarios formen parte cada

nas de los desarrollos del los SI.

Blacion a la pregunta P4.7 (Los grupos de desarrollo que usan précticas de software moderno
a utilizar ciertos canales de informacion externa mas que otros?, del criterio de
impefio gerencia y desarrollo de la organizaci6n), la moda, el promedio y la desviacién
indar de 50; 60,71% y 26,69 respectivamente muestran la apreciacion de los encuestados que
€quipos de proyectos que emplean mejores practicas aprovechan mds los canales externos de

lunicacion, lo cual fortalece los canales de comunicacion del equipo de proyectos.

@ a la pregunta P4.8 (Las motivaciones del personal de TIC son muy similares a otros
"'eados en su grupo ocupacional?, del criterio de desempefio caracteristicas de personal de
sarrollo de TIC), se observa que la moda corresponde a la valoracion que las motivaciones de

profesionales de TIC responden al promedio comparado con otros profesionales.

N respecto a la pregunta P4.9 (La personalidad de los analistas de sistemas difieren de la
tsonalidad de los usuarios?, del criterio de desempefio caracteristicas de personal de desarrollo
A TIC), el promedio de 46,43%, la moda de 25 y la desviacion estdndar de 21,08 indica que no
‘aprecia correspondencia entre los encuestados con respecto a diferenciar la personalidad con

8pecto a la funcidn que desempefia en la institucion.

I relacion con la pregunta P4.10 (Los especialistas de TIC difieren segun el tipo de
ganizacion?, del criterio de desempefio caracteristicas de personal de desarrollo de TIC), el
% de los encuestados, con una desviacién de 29,92 y una moda de 50 consideran: que el
frsonal de TIC mantienen el mismo comportamiento en promedio que el resto de sus colegas en
s organizacion. Sin embargo las grandes organizaciones pueden marcar una diferencia en la

flualizacion y capacitacion del personal al mantener programas continuos de capacitacién.
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pregunta P4.11 (Las organizaciones utilizan multiples enfoques para desarrollar las
2, del criterio de desempefio estrategias de desarrollo, métodos, planteamientos y técnicas de
IC), s observa que la moda corresponde a la apreciacion de los encuetados que dependiendo
88 situacion que se presenten, asi como de los clientes y usuarios finales se debe plantear

B - . - - .
ntos enfoques que permitan satisfacer todas las expectativas y requerimientos.

respecto a la pregunta P4.12 (Los enfoques de desarrollos preferidos estan relacionados con
@turaleza de las TIC a ser desarrolladas?, del criterio de desempefio estrategias de desarrollo,
0dos, planteamientos y técnicas de TIC), el promedio de 64,29%, la moda de 50 y una
16n estandar de 29,92 indica la apreciacion de los encuestados que, dependiendo de tipo
Sl que se desea desarrollar podra surgir variantes en la metodologia que se utilice, puesto que

nismas deben ser flexibles y adaptarse a las necesidades que tengan las organizaciones.

relacion con la pregunta P4.13 (Las organizaciones mds grandes y con mayor cantidad de
fesionales en TIC usan técnicas mas sofisticadas?, del criterio de desempefio estrategias de
sarrollo, métodos, planteamientos y técnicas de TIC), la moda de 50, la media aritmética de
43% y la desviacién estandar de 30,49 confirman la teoria de madurez en las organizaciones,
Cuanto a que a mayor tamafio de crecimiento de la organizacion la tendencia serd a buscar

i0dos de desarrollo mas sofisticados.

@ la pregunta P4.14 (Las herramientas de productividad permiten distribuir los esfuerzos de
ante nimiento adaptivo y perfectivo como précticas opuestas al mantenimiento correctivo de las
C?, del criterio de desempefio estrategias de desarrollo, métodos, planteamientos y técnicas de
se observa que los valores obtenidos de los encuestados corresponden a que el 82,14%
han que al automatizar el mantenimiento de los SI y hacerlos mas perfectibles y adaptables,
0S tienden a generar mejores resultados al realizar las acciones correctivas, con una desviacion

indar de 34,27.

I cuanto a la pregunta P4.15 (Para las actividades de seguimiento y control se requiere

mbinar revision y documentacién, principalmente en cuanto a los cambios que puedan
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imit?, del criterio de desempefio estrategias de desarrollo, métodos, planteamientos y técnicas
lIC), se observa que la moda corresponde con la opinién que todo control de cambios debe

documentado y evaluado antes de ser implementado.

lrespecto a la pregunta P4.16 (La gobernabilidad del desarrollo de las TIC, dependera de los
%S que pueda desempeniar la alta gerencia en los comités de direccion, con base a su rango,
nacion y capacidad de liderazgo?, del criterio de desempefio estrategias de desarrollo,
0dos, planteamientos y técnicas de TIC), la moda, el promedio y la desviacion estandar de
71,43% y 30,49 respectivamente, confirman los aspectos tedricos de la gobernabilidad en el

arrollo de TIC, puesto que es una actividad formalmente instituida dentro de la organizacion.

'-la pregunta P4.17 (Las oportunidades de éxito en la implementacién de las TIC dependen
utilizacion de especialistas durante las fases de migracion?, del criterio de desempefio
@tegias de desarrollo, métodos, planteamientos y técnicas de TIC), se observa que la moda
Tesponde a la apreciacion por parte de los expertos en considerar que poder disponer de

al especializado garantiza el éxito de los proyectos sobre todo en la implementacion de las

relacion a la pregunta P4.18 (El rol de los ejecutivos en los comités de direccién para el
sarrollo de las TIC varia con su cargo, formacion y capacidad de liderazgo?, del criterio de
Semperio estrategias de desarrollo, métodos, planteamientos y técnicas de TIC), la moda , el
dmedio y la desviacion estandar de 75; 82,14% y 34,27 respectivamente coteja la importancia

Lapoyo de la alta gerencia para la ejecucion de los proyectos.

fa la pregunta P4.19 (El uso de especialistas en transferencia en la implantacién de TIC
enta las oportunidades de éxito?, del criterio de desempefio estrategias de desarrollo,
fodos, planteamientos y técnicas de TIC), se observa que la moda corresponde a la
[€Ciacion por parte de los expertos en considerar que poder disponer de personal especializado

fantiza el éxito de los proyectos sobre todo en la implementacién de las TIC.




global con respecto a la apreciacion del ambiente organizacional, refleja un valor del
2%, lo cual representa una valoracion medianamente alta con respecto al ambiente de
10llo de TIC en la institucién, asi como la adopcién de mejores practicas, lo cual asegura un

grado de éxito para la propuesta de investigacion.

ategia #15

fiejorar los procesos de la GGTIC que generan valor a la Organizacion.

alegia #12

SStablecer plan de mejora continua basado en la implementacion de estandares

acionales.

fategia #4
mplementar de estandares y mejores practicas en gestion de proyectos, a través de la Oficina

de Gerencia de Proyectos.

6.2.5. Ambiente Operativo de las TIC

pregunta P5.1 (La ubicacion organizacional de los sistemas de informacién gerencial esta
acionada con la implantacion exitosa de las TIC?, del criterio de desempefio gerencia y
ganizacion de operaciones de las TIC), la moda, el promedio y la desviacion estandar de 25;
23,64 indican que existe una opinion dividida con respecto a alguna relacion directa entre

implantacién exitosa de las TIC y la ubicacién organizacional.

90 respecto a la pregunta P5.2 (La descentralizacion de operaciones de control es mas frecuente
organizaciones descentralizadas?, del criterio de desempefio gerencia y organizacion de
eraciones de las TIC), se observa que la moda corresponde a la percepcion que en las
ganizaciones descentralizadas al descentralizar también las operaciones les permite ejercer

ayor control de las mismas.

fta la pregunta P5.3 (La extensién del control gerencial de las TIC organizacionales esta
ociado al contexto de la organizacién?, del criterio de desempefio gerencia y organizacion de

deraciones de las TIC), se observa que la moda corresponde a la percepcion que el impacto que
144




hl los SI en las organizaciones se encuentran asociado no solo al contexto sino al entorno

0 de dicha organizacion.

acion a la pregunta P5.4 (Los departamentos de TIC son percibidos con poco impacto en
@s organizaciones?, del criterio de desempefio gerencia y organizacién de operaciones de
HC), se observa que la moda corresponde a la opinién contraria expuesta en la pregunta, el

1os encuestados se encuentran en contra de esa aseveracion.

Iespecto a la pregunta P5.5 (Las TIC en las organizaciones pasan por diferentes etapas
en su evolucion?, del criterio de desempefio gerencia y organizacién de operaciones de
IC), 1la moda de 100, el promedio de 96,43% y al desviacion estdndar de 39,34 reflejan la
en la opinién de los encuestados que asi como las organizaciones evolucionas, asi

10 evolucionan las TIC.

la pregunta P5.6 (EI éxito de las TIC por parte de los usuarios responsables del uso de los
0s de computacion depende de la forma en la cual son implantados las TIC?, del criterio de
Bmpefio gerencia y organizacién de operaciones de las TIC), se observa que la moda
onde a la percepcion de los encuestados en que al integrar a los usuarios finales en la
acién de las TIC, en esa misma medida se aumenta las posibilidades de éxito del

yecto, ya que dichos usuarios percibiran el producto del proyecto como algo suyo.

¢i6n a la pregunta P5.7 (La funcién de administracion de datos y las tecnologias asociadas
cada vez mas comunes?, del criterio de desempefio gerencia y organizacion de operaciones

TIC), se observa que la moda corresponde a la percepcion afirmativa de los encuestados

da dia las TIC son mas comunes y accesibles para las organizaciones.

pregunta P5.8 (Los escritorios de ayuda que dan soporte a los usuarios para el acceso los

ursos de las TIC, tienen cada vez mayor importancia? del criterio de desempefio gerencia y

anizacion de operaciones de las TIC), se observa que la moda corresponde a la apreciacion

la importancia cada vez mayor de los “services desk™ en las organizaciones, valorada la

inion con una media aritmética de 85,71% y la desviacion estdndar de 35,75.
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nta P5.9 (Las TIC generan nuevas formas de gerenciar para las cuales los departamentos

C deben implementar nuevas estrategias de implantacién?, del criterio de desempefio
y organizacién de operaciones de las TIC), se observa que lo moda corresponde al
de la implantacion de las TIC impactan a las organizaciones, generando nuevas formas
nciar por lo que se deben formular nuevas estrategia que garanticen el éxito de las

antaciones.

16n a la pregunta P5.10 (Los departamentos de TIC deben generar todas las politicas para

80 de ese tipo de tecnologia?, del criterio de desempefio gerencia y organizacién de
nes de las TIC), se observa que la moda corresponde a la apreciacion que los
amentos de TIC son los encargados tanto de definir las politicas de uso de las tecnologias

a8 institucién como velar por que estas se cumplan, valorada la opinién con una media

tica de 96,43% y la desviacion estandar de 39,34,

i la pregunta P5.11 (Los departamentos de TIC deben definir la gobernabilidad estatica de
DS sus integrantes (roles, responsabilidades y relaciones)?, del criterio de desempefio gerencia
-_'5 lizacién de operaciones de las TIC), se observa que la moda corresponde a la percepeion
Mativa en cuanto a que los departamentos de TIC son los encargados de definir y velar por la
ernabilidad en lo equipos de proyectos.

|,

'iacic’m a la pregunta P5.12 (El nivel de los recursos estd asociado con el grado de monitoreo
_trol de calidad de los datos de las organizaciones?, del criterio de desempefio recursos
Iputacionales), la moda, el promedio y la desviacion estandar de 75; 82,14% y 34,27 indican
d tendencia entre los encuestados en asociar el nivel de recursos necesarios al grado de control

talidad y monitoreo requeridos por las organizaciones.

0 respecto a la pregunta P5.13 (La ubicacién de los recursos estratégicos y no estratégicos de

 estd relacionado con los esquemas organizacionales?, del criterio de desempefio recursos

Mputacionales), se observa que moda corresponde con la percepcién de los encuestados en
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limar que la distribucion de los recursos de TIC se encuentra relacionado directamente con los

€mas organizacionales.

fa la pregunta P5.14 (La agenda de la alta gerencia, para los factores criticos de la definicién
5 TIC puede variar en el tiempo?, del criterio de desempefio gobernabilidad en los equipos
de t abajo), la moda, el promedio y la desviacion estandar de 75; 82,14% y 34,27 indican una
dencia entre los encuestados en considerar que de acuerdo al escenario en que se vea la
Iganizacion en el tiempo, este impacta en los factores criticos para definir las TIC necesarias

para satisfacer los requerimientos.

elacion a la pregunta P5.15 (La ambigiiedad y el conflicto de roles estdn relacionados
ativamente con la satisfaccion en el trabajo del personal de TIC?, del criterio de desempefio
bernabilidad en los equipos de trabajo), se observa que la moda corresponde a la apreciacion
nativa en que la ambigiiedad, el conflicto de roles y de responsabilidades, entre otros
$pectos impactan negativamente en el equipo de proyectos reflejdndose en la calidad del

foducto entregado y la satisfaccion de las expectativas de los involucrados.

I respecto a la pregunta P5.16 (El desbalance entre criterios gerenciales y criterios entre los
i0s finales puede crear ingobernabilidad durante el desarrollo de SI?, del criterio de
S€mpefio gobernabilidad en los equipos de trabajo), la moda, el promedio y la desviacién
Standar de 100; 92,86% vy 38,03 indican una tendencia entre los encuestados en considerar que
onflictos de criterios entre los involucrados v la alta gerencia impactan negativamente en el

foyecto, pudiendo lle gar a causar situaciones de ingobernabilidad.

elacion a la pregunta P5.17 (El adiestramiento en TIC requiere grandes habilidades y
¢zas?, del criterio de desempefio programas de adiestramiento), se observa que la moda
sponde a la percepcidon entre los encuestados en considerar que las capitaciones tanto
cas como gerencias en las TIC son muy especificas, requieren de habilidades, destrezas y
rticias en la tecnologia que se quiere capacitar, con la finalidad de realizar una real

fansferencia de conocimiento.
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r’ pregunta P5.18 (Los programas de adiestramiento in-situ (aprender haciendo) son mas
vos que los realizados en aula?, del criterio de desempefio programas de adiestramiento), la
, el promedio y la desviacion estandar de 100; 85,71% y 35,75 indican una tendencia entre
1cuestados en considerar que las capitaciones en TIC son muy especializadas, al realizar
dades que cominmente se presentaria en el dia a dia se percibe una mayor transferencia de

imiento que si se realizara unicamente de forma teérica en un aula.

la pregunta P5.19 (El aprendizaje en linea ha aumentado su importancia en los usuarios
iales de TIC?, del criterio de desempefio programas de adiestramiento), se observa que la
da corresponde a la consideracion de la mayoria de los encuestados, en reconocer ¢l impacto
tenido al aplicar las TIC en los procesos de capacitacion, permitiéndose con el empleo del

=learning” masificar la capacitacion a los funcionarios en la institucion.

1 relacion a la pregunta P5.20 (El compromiso de las organizaciones con la educacion y el
estramiento estd asociado con el grado en el cual las TIC han sido asimiladas por la
izacion?, del criterio de desempefio programas de adiestramiento), la moda, el promedio y
desviacién estandar de 50; 50% y 22,03 respectivamente no permite apreciar una
direspondencia entre los encuestados que permita asociar el grado en el cual se han asimilado

C en la organizacién y el compromiso de estas en la capacitacién del personal.

"i respecto a la pregunta P5.21 (El adiestramiento de los usuarios finales usualmente es de baja
toridad para los gerentes de TIC y son destinados muy pocos recursos para ello durante el
arrollo del SI?, del criterio de desempefio programas de adiestramiento), la moda, el promedio
la desviacion estandar de 25; 35,71% y 17,75 respectivamente indica que los encuestados no
Omparten la afirmacion de la pregunta, considerando que la capacitacion del usuario que

perara el Sl es un factor critico de éxito para el proyecto.

Bl valor global con respecto a la apreciacion del ambiente operacional de las TIC, refleja un
valor del 79,08%, lo cual representa una alta valoracion con respecto al ambiente de operacional

¢ las TIC en la institucion, reconociendo el impacto que tienen estos proyectos de implantacion,
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0 que el aspecto de gobernabilidad en el equipo de proyecto es un factor importante en el
&-del mismo.

i
itepia #12

Stablecer plan de mejora continua basado en la implementacién de estandares

E:macionales.
1a #6

stablecer plan de formacion y capacitacion en nuevas tecnologias, procesos y competencias.

EM
plementar de estandares y mejores précticas en gestion de proyectos, a través de la Oficina

¢ Gerencia de Proyectos.

= 6.2.6. Naturaleza de las TIC

gregunta P6.1 (La calidad de los datos es un problema para los SI de gran tamafio?, del

rio de desempefio contenido), la moda, el promedio y la desviacion estandar de 100; 96,43%

L,34 indican que la percepcién de los encuestados es afirmativa al considerar la calidad de los

S un factor critico para los SI de gran tamafio.

respecto a la pregunta P6.2 (Los requerimientos y tratamiento de la informacién dentro de
organizacion dependen del tipo de usuario?, del criterio de desempefio contenido),se observa
@ moda corresponde a la apreciacion de los encuestados de que los requerimientos para los

fovienen de los usuarios finales.

L la pregunta P6.3 (Los procesos que integran la gerencia de proyectos, el andlisis, el
samiento y el manejo de las comunicaciones permiten un mejor desempefio?, del criterio de
mpefio integracion de sistemas), se observa una respuesta casi unanime con un promedio de
L3%, una moda de 100 y una desviacién estandar 39,34 en la afirmacién que el mejor

f'

*mpefio en los proyectos a través del manejo de las comunicaciones y los procesos que

—_

?ran la gerencia de proyectos.
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ielacion a la pregunta P6.4 (Los flujos de trabajo de la organizacion tienen gran influencia en
ilegracion de las TIC?, del criterio de desempefio integracion de sistemas), se observa que la
Ia corresponde a la apreciacion que los flujos de trabajo impactan el proceso de integracion
as TIC .

Il respecto a la pregunta P6.5 (Las preferencias de los usuarios finales dependen de las
Acteristicas y fases para las decisiones?, del criterio de desempefio presentacién), con un
dedio de 78,57%, una moda de 100 y una desviacion estandar 33,26 indica que % partes de
‘encuestados consideran que los usuarios son afectados por las caracteristicas de los sistema y

fases para las tomas de decisiones.

la pregunta P6.6 (Los periodos de la presentacion son programados bajo demanda o como
ervalos de reporte?, del criterio de desempefio presentacion), con un promedio de 82,14%, una
0da de 75 y una desviacion estandar 34,27 indica que los encuestados consideran que la
esentacion de los datos de los SI son realizados bajo demanda o con intervalos de tiempo

€viamente definidos.

BSpecto a la pregunta P6.7 (Del nivel de automatizacion depende el grado de satisfaccion del
SUa i0?, del criterio de desempefio grado de automatizacién), con una moda, promedio y
$Sviacion estandar de 75, 75% y 31,62 respectivamente muestra que % partes de los
icuestados consideran que uno de los factores que impactan en la satisfaccion del usuarios de

18] es el nivel de automatizacion que esté presente.

ara la pregunta Respecto a la pregunta P6.8 (La mayoria de las TIC incluyen funciones de
Oporte?, del criterio de desempefio grado de automatizacion), con un promedio de 92,86%, una
loda de 100 y una desviacion estandar 38,03 confirmar la tendencia que todo SI debe poseer no

0lo documentacion escrita, sino que debe incluir también funciones de apoyo al usuario.

BN relacion a la pregunta P6.9 (La automatizacion debe incluir la documentacion de las TIC?, del
titerio de desempefio grado de automatizacion), se observa una repuesta unanime en lo referente

4 que la automatizacion debe incluir la documentacion de las TIC para los usuarios.

150




global con respecto a la apreciacion de la naturaleza de las TIC, refleja un valor
tado del 77,55%, en escala de 0 a 100%, lo cual responde al criterio de considerar que la
de las TIC debe responder a satisfacer las demandas y necesidades de los usuarios para las
eron disefiadas e implantadas, obteniendo mayores resultados a través de la integracion no

ntre ellas mismas sino con las funciones de la institucion.

iegia #4
'cmentar de estandares y mejores practicas en gestion de proyectos, a través de la Oficina

# Gerencia de Proyectos..

flegia #]12

@blecer plan de mejora continua basado en la implementacion de estandares

rhacionales.

6.2.7. Patrones de Uso de las TIC

tegunta P7.1 (Las TIC sirven para aumentar la certidumbre del entorno?, del criterio de

mpefio adopcion de las TIC), con una moda, promedio y desviacion estandar de 100;

% y 38,03 respectivamente indican la percepcion de los encuestados en afirmar que las TIC

fliten a las organizaciones aumentar la certidumbre del entorno donde se desempafian.

felacion a la pregunta P7.2 (Los grupos de desarrollo utilizan software especifico para

ciones que dependen de los factores organizacionales?, del criterio de desempefio adopeion

S TIC), con una moda, promedio y desviacion estandar de 75; 75% y 31,62 respectivamente
Stra una apreciacién que los grupos de desarrollo emplean software especificos para

irrollar las aplicaciones requeridas por la institucion segin los estdndares definidos.

 respecto a la pregunta P7.3 (Los usuarios que adoptan de manera temprana los SI son

gensos a adoptar otras TIC de forma temprana?, del criterio de desempefio adopcion de las

con una moda, promedio y desviacién estandar de 75; 78,57% y 32,70 respectivamente
can la percepcion de los encuestados en considerar que los usuarios que no estén
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_'p_uestos y adoptan rapidamente algtn tipo de TIC son propensos en el futuro a asimilar

S de forma temprana.

a o pregunta P7.4 (La adopcién de las TIC guarda relacién con la rentabilidad global de la
anizacion, independientemente del sector?, del criterio de desempefio adopcion de las TIC),
una moda, promedio y desviacion estandar de 75; 78,57% y 32,70 respectivamente indican
epcion de los encuestados en reconocer a relacion entre la adopceidn de las TIC en una

anizacion con su rentabilidad al hacerlas mas eficiente.

telacion a la pregunta P7.5 (La adopcién de un SI de apoyo a la toma de decisiones
lmente est4 precedido por la percepcién de los beneficios potenciales del mismo para el
eeso de toma de decisiones?, del criterio de desempefio adopcion de las TIC), se observa que
corresponde a la apreciacion del impacto que tienen la adopcion de SI de apoyo la toma

siones en las organizaciones.

l respecto a la pregunta P7.6 (La adopcién de un SI de apoyo a la toma de decisiones
almente requiere de un lider dentro de la organizacién?, del criterio de desempefio adopcién
las TIC), con una moda, promedio y desviaciéon estandar de 75; 78,57% y 32,70
Pectivamente confirma la apreciacion que los SI de apoyo a la toma de decisiones soportan a

alta gerencia al momento de dictaminar sus fallos, con el fin de que las mismas sean mas

a la pregunta P7.7 (El éxito del proceso de implantacién de una tecnologia depende del ajuste
dicha tecnologia a los modelos de cambios establecidos?, del criterio de desempefio
Plantacion de las TIC), se observa que la moda corresponde a la apreciacion de los expertos en
€ el éxito de la implantacion de una tecnologia depende de lo flexible que esta sea para

aptarse a la organizacion y los cambios que surjan.

relacion a la pregunta P7.8 (El éxito del proceso de implantacién de una TIC estd relacionado
i los factores individuales y organizacionales?, del criterio de desempefio implantacion de las

___, con una moda, promedio y desviacion estandar de 75; 82,14% y 34,27 respectivamente
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dencia el impacto en el proceso de implantacién de las TIC que tienen los factores tanto
ividuales de los actores en el proyecto como los organizacionales. Estos factores deben ser
cados y analizados con detenimiento en cada proyecto y no unicamente en la fase de

dlantacion.

I respecto a la pregunta P7.9 (El nivel de uso de una TIC estd influenciado por las
tativas previas antes de su implantacién?, del criterio de desempeiio amplitud de uso de las
®), con una moda, promedio y desviacién estandar de 75; 75% y 31,62 respectivamente
estra que al realizar una divulgacion a los usuarios antes de implantar una TIC, se genera
Pectativas entre ellos influenciando positivamente en el proceso de adopcion de dicha

1O Ogi a.

ara la pregunta P7.10 (Un mayor nivel de acceso a la TIC est4 asociado con el uso de las TIC
)t parte de los usuarios?, del criterio de desempefio amplitud de uso de las TIC), se observa que
moda corresponde a la apreciacién de la mayoria de los expertos en considerar que al dar
50 a los usuarios a las TIC estos la emplearan con frecuencia con la finalidad de facilitar sus

Hiciones.

A relacion a la pregunta P7.11 (El uso de las TIC esta asociado con las caracteristicas de la
zacion?, del criterio de desempefio amplitud de uso de las TIC), con una moda, promedio y
acion estandar de 75; 82,14% y 34,27 respectivamente evidencia la relacion que existe entre
88 caracteristicas de la organizacion y la TIC que demanda, asi mismo el uso estas afectara la

Ima en que dicha organizacion funciona.

On respecto a la pregunta P7.12 (El uso de los computadores personales varfa de acuerdo al rol
fro de la organizacion?, del criterio de desempefio amplitud de uso de las TIC), con una
l0da, promedio y desviacion estandar de 75; 82,14% y 34,27 respectivamente indica la
ciacion que de acuerdo a las funciones que realiza el personal este hara un uso diferente de

US computadores.
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la pregunta P7.13 (El nivel de uso de una TIC esta asociado con los beneficios que éste
DIciona?, del criterio de desempeiio amplitud de uso de las TIC), se observa que la moda
$sponde a la apreciacion de la mayoria de los expertos en considerar que el uso que los
ados dan a las TCI se encuentra relacionado con los beneficios que estas les proporciona

el desempefio de sus funciones.

tlacion a la pregunta P7.14 (El uso de un SI esté asociado con la participacién del usuario en
Sarrollo del SI?, del criterio de desempeiio amplitud de uso de las TIC), con una moda,
edio y desviacién estandar de 50; 60,71% y 26,69 respectivamente indica poco mas de la
id de los encuestados consideran que al participar el usuario en el proyecto factores como la

Slencia al cambio se minimizan permitiendo asimilar la tecnologia mas facilmente.

fespecto a la pregunta P7.15 (El uso de las TIC en el proceso de toma de decisiones puede
Mejorado mediante adiestramiento?, del criterio de desempefio amplitud de uso de las TIC),
a que la moda corresponde a la percepcién de la mayoria de los expertos consideran
0 un factor critico de éxito en la implantacion de SI para la toma de decisiones las

Vidades de capacitacion para los usuarios.

A la pregunta P7.16 (Existen diferentes tipos de TIC de acuerdo a su aplicacién y/o uso?, del
E)

0 de desempefio finalidad de uso de las TIC), se observa que la moda corresponde a la
€pcion de la mayoria de los expertos en considerar que de acuerdo a la aplicaciéon que se

€ dar a una tecnologia existira diferentes tipo de TIC que puedan emplearse.

felacion a la pregunta P7.17 (El impacto del uso de una TIC depende de las actividades para
Cuales es empleado?, del criterio de desempefio finalidad de uso de las TIC), con una moda,
medio y desviacion estandar de 100; 89,29% y 36,67 respectivamente indica la apreciacion de
elacion existente entre el impacto de la TIC en la institucién y el uso para la cual fue

lantada.

L respecto a la pregunta P7.18 (Los gerentes se convierten en usuarios directos de un SI con

inalidad de apoyar sus anlisis, almacenamiento y recuperacion de la informacién de su
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€52, del criterio de desempefio finalidad de uso de las TIC), con una moda, promedio y
fiacion estandar de 75; 82,14% y 34,27 respectivamente muestra la tendencia de los usuarios

ar una tecnologia si esta les proporciona beneficios para el desempefio de sus funciones.

3 la pregunta P7.19 (El adiestramiento técnico para el uso de una TIC esta asociado con la
Ma como los usuarios la utilizan?, del criterio de desempefio finalidad de uso de las TIC), se
BIVa que la moda corresponde a la percepcion de la mayoria de los expertos en considerar el
Stramiento como una parte crucial en la implantacion de las TIC, con la finalidad de

Dvechar al maximo los beneficios que estas aportarian a la institucion.

¥alor global con respecto a la apreciacion de los patrones de uso de las TIC, refleja un valor
derado del 84,40%, en una escala de 0 a 100%, de lo cual se puede inferir que la frecuencia
Uso que un funcionario le da a una tecnologia dependera del beneficio que ésta aporte al
Sempefio de sus funciones, asi mismo, las TIC proporcionan un apoyo fundamental al proceso
loma de decisiones, sin embargo, para poder aprovechar al méximo las bondades de las TIC

O€ Capacitarse al personal que las empleara.

egia #6

Establecer plan de formacion y capacitacion en nuevas tecnologias, procesos y competencias.
rategia #31
Establecer politicas de uso y seguridad para las TIC’s de la organizacion.
. 6.2.8. Impacto Organizacional
f pregunta P8.1 (La adopcion de las TIC guarda relacién con la rentabilidad global de la
ganizacion, independientemente del sector?, del criterio de desempefio operacional), con una

da, promedio y desviacién estandar de 100; 89,29% y 36,67 respectivamente indican la
ficepcion de los encuestados en el impacto que genera la adopcién de TIC en la rentabilidad de

S Organizaciones.
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I respecto a la pregunta P8.2 (El uso intensivo de las TIC esta asociado con las mejoras en el
sempefio operacional?, del criterio de desempefio operacional), con una moda, promedio y
acion estandar de 75; 82,14% y 34,27 respectivamente indican la percepcion de la mayoria
® los encuestados en reconocer el papel que juegan las TIC en las mejoras en el desempefio

ional de la organizacion haciéndolas mas eficientes.

relacion con la pregunta P8.3 (El uso de las TIC algunas veces desplaza otras funciones del
o final?, del criterio de desempefio operacional), con una moda, promedio y desviacion
dar de 75; 75% y 31,62 respectivamente confirman la apreciacién de la mayoria de los
tados en reconocer que al adoptar TIC dentro de la organizaciéon permite automatizar
nes rutinarias de los funcionarios, permitiendo a estos dedicar ese tiempo en actividades

€ generen mayor valor agregado a la institucion.

@ta la pregunta P8.4 (La satisfaccién del usuario estéd asociado con las expectativas de éste
Cia las TIC?, del criterio de desempefio actitudes hacia los sistemas de informacién gerencial -
), se observa que la moda corresponde a la apreciacion de la mayoria de los encuestados que
¢ una relacion entre las expectativas que tenga un usuario hacia las TIC con el grado de

fisfaccion que este pueda tener al ser cubiertas por lo beneficios que la misma de provea.

20N respecto a la pregunta P8.5 (La satisfaccion del usuario estd asociado con su participacion
il el disefio y desarrollo del SI?, del criterio de desempefio actitudes hacia los sistemas de
formacion gerencial - SIG), con una moda, promedio y desviacion estandar de 100; 92,86% y
3 respectivamente indica la apreciacion de la mayoria de los encuestados en considerar que
fiando el usuario participa en el diseflo y desarrollo, este considera el producto final como suyo

Jeual incrementa la satisfaccion del mismo.

elacion a la pregunta P8.6 (El grado de aceptacion de una TIC por parte de los gerentes estd
ionada con la prontitud y la utilidad de la informacion?, del criterio de desempefio toma de
ECisiones), se observa que la moda corresponde al criterio de la mayorfa de los encuestados en

el grado de aceptacion de una tecnologia esta asociada a los beneficios que esta pueda
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Jorcionar como son: la prontitud y utilidad de la informacién para la toma de decisiones

ivas,

 la pregunta P8.7 (Las mejoras de una TIC estan relacionada con la informacion disponible
los gerentes?, del criterio de desempefio toma de decisiones), con una moda, promedio y
lacion estandar de 100; 85,71% y 35,75 respectivamente indica la apreciacion de la mayoria
10S encuestados en reconocer una relacién entre las mejoras de un SI y la informacién que

Proporcione a los usuarios que antes no se encontraba disponible.

brespecto a la pregunta P8.8 (Las comunicaciones basadas en TIC proporcionan poco
€Xto social que las comunicaciones cara a cara?, del criterio de desempefio comunicacién),
una moda, promedio y desviacion estandar de 75; 82,14% y 34,27 respectivamente muestra
0sicion entre los encuestados en reconocer que al basar las comunicaciones unicamente a
£S de las TIC puede llegar a deteriorar las relaciones sociales como son las comunicaciones
da cara. Este es un aspecto que los gerentes de proyectos deben tener en cuenta al momento

establecer las comunicaciones en el proyecto.

felacion a la pregunta P8.9 (Los medios de comunicacion basados en TIC tienden a igualar
comunicaciones entre los miembros de la organizacion?, del criterio de desempefio
lunicacion), del criterio de desempefio comunicacion), con una moda, promedio y desviacion
dar de 75; 75% y 31,62 respectivamente muestra la posicién entre los encuestados en
ficar la afirmacion que los medios basados en TIC tienden a igualar las comunicacién entre

miembros de la organizacion al derribar las barreras burocraticas.

la pregunta P8.10 (La comunicacién basada en TIC tiene un efecto desinhibidor?, del
de desempefio comunicacion), con una moda, promedio y desviacion estindar de 75;
14% y 34,27 respectivamente indica la percepcion de la mayoria de los expertos en
iSiderar que las comunicaciones basabas en TIC proporcionan poco contexto social, como es
municacién cara a cara, lo cual contribuye a causar un efecto desinhibidor entre los

ados que las utilizan.
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0n respecto a la pregunta P8.11 (La sobrecarga de informacion esta asociada con el uso de las
IC?, del criterio de desempefio comunicacién), con una moda, promedio y desviacion estandar
€75; 82,14% y 34,27 respectivamente muestra la posicién entre los encuestados en considerar
le tecnologias como la internet permiten al usuario accesar a un gran volumen de informacion,
lo cual se debe poseer capacidad de analisis para diferenciar cual es en realidad informacion

istentada y cual no.

relacion a la pregunta P8.12 (La adopcién y uso de las TIC tienden a seguir y reforzar la
ctura de poder predominante de una organizacion?, del criterio de desempefio
plazamiento del centro de poder), del criterio de desempefio comunicacién), con una moda,
medio y desviacion estandar de 25; 35,71% y 17,75 respectivamente muestra que los
lcuestados no consideran que existe una relacion perceptible en cuanto a reforzar la estructura

i€ poder en la organizacion y el uso de las TIC.

la pregunta P8.13 (La interaccion social estd inversamente asociada con el uso de los SI
enciales?, del criterio de desempefio ambiente de trabajo), con una moda, promedio y
iacion estandar de 25; 32,14% y 17,51 respectivamente muestra que los encuestados no
Consideran que existe una relacion perceptible en cuanto a reforzar la estructura de poder en la

OIganizacion y el uso de las TIC.

Con respecto a la pregunta P8.14 (El disefio de los empleos esta afectado por la automatizacion?,
del criterio de desempefio ambiente de trabajo), se observa que la moda corresponde a la
‘apreciacion de la mayoria que considera que al adoptar TIC en la organizacién se automatizan

Ciertas labores y se puede llegar a generar nuevas.

Respecto a la pregunta P8.15 (El uso de las TIC por los gerentes medios lidera los cambios que
€stos realizan en sus trabajos, con mayor enriquecimiento y satisfaccion?, del criterio de
esempeﬁo ambiente de trabajo), con una moda, promedio y desviacion estandar de 75; 82,14%

¥ 34,27 respectivamente indica que la mayoria los encuestados tienen la percepcion que el
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:

mpleo de las TIC por la gerencia media le imprime una dindmica a la organizacion para

iplementar los cambios que esta requiere, generando mayor satisfaccion por el trabajo que se

A iza.

ara la pregunta P8.16 (La satisfaccion de los usuarios en trabajos est4 afectado por las TIC?,
8l criterio de desempefio ambiente de trabajo), con una moda, promedio y desviacién estandar
£ 50; 71,43% y 30,49 respectivamente muestra que para la mayor parte de los encuestados
Enen la apreciaciéon que los usuarios al poseer tecnologia que facilite sus laboras haciéndolos

ds eficiente provee mayor satisfaccion a los mismos.

desviacion estandar de 50; 67,86% y 29,92 respectivamente muestra que para la mayor parte de
S encuestados asocian que ciertos empleados se sienten motivados en mejorar y gestion

foducto de alguna adopcidn de tecnologias en la organizacion.

ara la pregunta P8.18 (El impacto de las TIC sobre la centralizacién-descentralizacion de las
Iganizaciones esta asociado con las actividades automatizadas?, del criterio de desempefio
mbiente de trabajo), con una moda, promedio y desviacion estandar de 75; 75% y 31,62
Spectivamente muestra que para la mayor parte de los encuestados existe una apreciable
%Ociacifm entre las actividades automatizadas y el impacto de estas sobre la organizacion.
:

IEit’m respecto a la pregunta P8.19 (La diversificacion funcional (creacion de nuevos empleos?
?t'é asociada con el uso de las TIC?, del criterio de desempefio ambiente de trabajo), con una
Iioda, promedio y desviacion estandar de 75; 82,14% y 34,27 respectivamente corresponde a la
i[:‘il'eciaci('m de la mayoria de los expertos consultados que consideran que al adoptar TIC en la

Iganizaciéon se automatizan ciertas labores, pudiendo llegar a generar nuevas funciones o

mpleos.

especto a la pregunta P8.20 (La diferenciacion funcional (empleos con nuevas descripcion de
argos) esta asociada con el uso de las TIC?, del criterio de desempeiio estructura
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zacional), se observa que la moda corresponde a la apreciacién de la mayoria de los
pertos consultados que consideran que al adoptar TIC en la organizacion se automatizan

Ertas labores, pudiendo llegar a generar nuevas funciones a un cargo.

L valor global con respecto a la apreciacién del impacto organizacional, refleja un valor
derado del 75,67%, en una escala de 0 a 100%, de lo cual se puede inferir que el empleo de
8 TIC en la organizacién ha permitido automatizar actividades rutinarias aumentando la
encia, la productividad y la comunicacién de los funcionarios, promoviendo la motivacion
fire ellos para mejorar su gestién, en algunos casos a llegado a generar nuevas funciones e

icluso cargos en la estructura organizacion.

I e .
Strategia #10
Mantener programa de modernizacion tecnologica.
Strategia #17

Evaluacién de nuevas tecnologias adaptables al negocio.

6.2.9. Implicaciones Sociales de las TIC

4 pregunta P9.1 (El uso de las TIC ha cambiado el flujo de la informacién en las
DIganizaciones por verse amenazada la privacidad de los individuos de la organizacion?, del
ftiterio de desempefio privacidad), con una moda, promedio y desviacion estandar de 50; 50% y
3 respectivamente muestra que no existe una apreciacion mayoritaria sobre el aspecto de
que ¢l uso de las TIC haya cambiado el flujo de informacién entre las organizaciones por verse

amenazada la privacidad de los empleados.

Specto a la pregunta P9.2 (La precisién y seguridad de sistemas a gran escala y a pequefia es
I! asunto clave para los SI?, del criterio de desempefio eficiencia de los procesos), se observa
la moda corresponde a la apreciacion de la mayoria de los expertos consultados que
ideran que tanto la precisiéon y veracidad de la informacion de los sistemas, asi como la

Seguridad son aspectos esenciales de cualquier SI.
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On respecto a la pregunta P9.3 (EI uso de las TIC en las organizaciones est4 asociada con su
Ktension fuera del entorno de trabajo?, del criterio de desempefio las TIC fuera del entorno de
j0), con una moda, promedio y desviacién estandar de 75; 75% y 31,62 respectivamente
Orresponde a la apreciacion de la mayoria de los expertos consultados que consideran que el uso
€ la TIC en la organizacion se encuentra asociada a mejorar aspectos como imagen frente a los

ientes, expansion de mercado, entre otros.

la pregunta P9.4 (El uso de las TIC en actividades fuera del entorne de trabajo asociado con
@ asignacion del tiempo a las diferentes tareas que se pueden realizar fuera del trabajo,
vechando las oportunidades que brindan los diferentes medios de comunicacion?, del
rio de desempefio las TIC fuera del entorno de trabajo), con una moda, promedio y
BSviacion estandar de 100; 89,29% y 36,67 respectivamente corresponde a la apreciacion de la
@yoria de los expertos consultados que consideran que el uso de la TIC han permitido poder

zar actividades a los funcionarios fuera del ambiente laboral.

especto a la pregunta P9.5 (El uso de las TIC esté destinada a los profesionales con mayor nivel
€ entrenamiento, para trabajar en ambientes colaborativos a través de la “Infernet” y de otros
edios?, del criterio de desempefio las TIC fuera del entorno de trabajo), con una moda,
fomedio y desviacion estandar de 50; 60,71% y 26,69 respectivamente indica que poco mds de
i mitad de los consultados, consideran que para poder trabajar en ambientes colaborativos a
s de internet y otros medios similares, se requiere un mayor nivel de entrenamiento para el

€1sonal base.

iValor global con respecto a la apreciacion de las implicaciones sociales de las TIC, refleja un
alor ponderado del 73,57%, en una escala de 0 a 100%, de lo cual se puede inferir que el
mpleo de las TIC en la organizacién ha permitido generar medios de comunicacion que
iten la labor de los funcionarios fuera del entorno laboral, generando un impacto positivo en

desemperio de las actividades de los funcionarios.

trateoia #3 1

Establecer politicas de uso y seguridad para las TIC’s de la organizacion.
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Creacion de Valor y Rol de los Gerentes de TIC

bre el valor mostrado tanto en la tabla 6.1 como en el infograma 6.1 , donde se presenta un
Or ponderado de 72,84%, en la escala de 0 a 100%, que representa una apreciacion general del
PO de siete expertos, los cuales fueron seleccionados especialmente por sus funciones y
ponsabilidades y por el dominio de las variables evaluadas por el instrumento esencialmente
impacto en la creacién de valor, asi como el rol de los gerentes en las dreas de TIC en la
stitucion.

|

Ehos expertos ocupan dentro de la institucion, posiciones estratégicas en el drea de TIC, lo
e les permite tener una visién panoramica sobre el impacto de dichas tecnologias en las
erentes dependencias del organismo, asi como en como ellas generan valor dentro de la

anizacion. A continuacion se presenta el analisis detallado de las secciones que conforman el

rumento.

Tabla 6.4 Distribucion Porcentual de los Componentes de la Evaluacién del Nivel de
Creacidn de Valor y el Rol del Gerente de TIC

Valor
Porcentual

Componentes del Instrumento

Estrategia, Alineacion y Direccion
Creacién de Valor, Desempefio y Productividad
Competencias del CIO o Gerente de TIC
Seguridad de las Tecnologias de Informacion

L el anexo 6 se contemplan los valores para cada uno de los parametros detallados

criminados por cada una de las preguntas del instrumento aplicado al grupo de expertos. En el

viente Infograma se puede observar un grafico en el cual son representados los valores

rntuales correspondientes a cada componente.
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Competencias del
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Infograma 6.4 Indicadores Globales de los Componentes de la Evaluacion del Nivel de

Creacion de Valor y el Rol del Gerente de TIC

6.3.1. [Estrategia, Alineacion y Direccion

pregunta P2.1.1 (;Quién maneja la funcion TIC dentro de su organizaciéon?, de la
nificacion estratégica del negocio de las TIC's), la moda, el promedio y la desviacién estandar
66,67; 61% y 12,60 respectivamente corresponden al criterio que el rol del Gerente de
tologia de Informacion es el responsable del manejo de las funciones de TIC, esto se
Sprende del hecho que segiin la estructura organizativa de la institucion, es el cargo asignado a

Gerencia General de Tecnolo gia de Informaciéon y Comunicaciones - GGTIC.

) respecto a la pregunta P2.1.2 (;Se incluye dentro de la junta directiva el GSI (o un
presentante del departamento de TIC) para la formulacion de las estrategias?, de la
dnificacion estratégica del negocio de las TIC's), se observa que la moda corresponde a la

-.'ria que piensa que en la formulacién de la estrategia de la institucion es incluido al Gerente

8 la GGTIC, esto permite visualizar los escenarios e identificar si las TIC que se poseen podréan

lisfacer las necesidades que surjan.
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telacion a la pregunta P2.1.3 (;Es el GSI (o un representante del departamento de TIC)
fitado a las reuniones que se llevan a cabo con la junta directiva?, de la planificacion
gica del negocio de las TIC's), la moda, el promedio y la desviacién estandar de 66,67;
%y 17,82 respectivamente corresponden a la percepcién de que la mayoria de los encuestados
Considerar que: el gerente de la GGTIC es convocado aquellas reuniones de la junta directiva

nde se requicre del criterio en el 4rea de tecnologia o al discutir lineamientos estratégicos.

fa la pregunta P2.1.4 (;A quién reporta el GSI (o el GTI) en su organizacion?, de la
Anificacion estratégica del negocio de las TIC's), se observa que la moda corresponde a la
fa que piensa que el gerente de TIC reporta directamente al CEO de la institucion (el

perintendente), esto se evidencia en la estructura organizativa de la institucion.

0n respecto a la pregunta P2.1.5 (Actualmente, ;Cuéles son las prioridades estratégicas de su
zacién?, de la planificacién estratégica del negocio de las TIC's), se observa un porcentaje
al de 64,29% en opiniones favorables a la contribucién esperada al incrementar las pericias
rrollar el talento de los empleados; de 89,29% para el desarrollo de la organizacion por
de fusiones y adquisiciones, acentuando las correspondientes a las nuevas tecnologias, con
1% para mejorar la rentabilidad econdmica y por ultimo el desarrollo de nuevos productos y

iercados.

N relacion a la pregunta P2.1.6 (A cudl estrategia competitiva se acerca més su organizacion?,
€ la planificacion estratégica del negocio de las TIC's), se observa que la moda corresponde al
rio de la mayoria de los expertos en considerar que la estrategia a la que mas se acerca la
istitucion es la reduccién de costos operativos, se entiende debido a que la institucién es un ente
Jubernamental que requiere de la aprobacion de su presupuesto y este ultimo se ve afectado por

a situacion econdmica que viva el estado.

la pregunta P2.1.7 (Actualmente, cual es el nivel de contribuciéon observado?, de la
dlanificacion estratégica del negocio de las TIC's), se observa un porcentaje global de 64,62%,
tonformado por un 72,32% en opiniones favorables a la contribucion esperada para los aspectos

de reduccion de costos, mejorar la eficiencia de los procesos operacionales, automatizacion para
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jora de la ejecucion de las actividades, mejorar el trabajo en equipo, incrementar la
Ctividad y incrementar la satisfaccién del personal; seguido por facilitar el cambio
acional, mantener actualizados los indicadores de gestion, mejorar los servicios ofrecidos
entes y mejorar la comunicacién interna con 75%; con menos porcentajes los aspectos de
ntar la capacidad de desarrollar nuevos productos o procesos, otros no mencionados,
la innovacién, mejorar la comunicacién externa; y al final desarrollar ventajas
petitivas y permitir la realizacion de sinergias.

t

tontribucion efectiva presenta un porcentaje global de 56,92% para los aspectos de otros
hatizacion para mejorar la ejecucion del manejo de la gestion de actividades, otros aspectos
templados en la pregunta, reducir costos operativos, incrementar la satisfaccion del
, mejorar la eficiencia de los procesos operacionales, mejorar los servicios ofrecidos a
clientes, incrementar la productividad; seguidos por mejorar la comunicacién interna,
el trabajo en equipo, facilitar en cambio organizacional, incrementar la capacidad de
ollar nuevos productos o procesos, mantener actualizados los indicadores de gestion,
jorar la comunicacion externa y facilitar la innovacion; por tltimo los menos valorados fueron

r la realizacion de sinergias y desarrollar ventajas competitivas.

aluando los resultados obtenidos podemos inferir que existe un brecha entre la contribucion
etada y la que efectivamente es obtenida, la institucién debera realizar un analisis mas
cioso de estos aspectos con el fin de implementar acciones que reduccion esta brecha
iendo con ello mejores resultados.

On respecto a la pregunta P2.1.8 (;Cuales factores explican las diferencias posibles entre la
iribucion esperada y actual o contribucién efectiva de los sistemas de informacién dentro de
I organizacion?, de la planificacion estratégica del negocio de las TIC's), se observa un
dIicentaje global de 48,63% en opiniones sobre los factores que explican las posibles diferencia
iadas en la pregunta anterior. Con un 89,29% para la limitacién de los recursos
[eSupuestarios o financieros, con 64,29% para la inmadurez de las tecnologias existentes, con

01 53,57% para seleccion poco rigurosa de las inversiones y la debilidad en los comportamientos
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08 proyectos de SI, con un 50% para las fallas de proveedores de la cadena de suministro, en
¢ial en el caso e subcontrataciones, brechas de empoderamiento a los actores para alcanzar
ingresos esperados (recaudacién) con la implantacion de los SI, falta de orientacion hacia la
Sfaccion de los clientes y la falta de propuestas concretas en términos de contribucién de

tecnologias, con 39,29% se ubica la brechas de competencias y disponibilidad de
Irsos especializados y la poca implicacion de la GGTIC, con 35,71% para las pocas medidas
8 apoyar la gerencia del cambio, principalmente en el comportamiento esperado de los
dlucrados y con la menor valoracion se ubicé la poca identificacion y apoyo a la GGTIC y la

e conversion de las necesidades el negocio en las especificaciones de los SI.

relacion a la pregunta P2.1.9 (;Cudl es el horizonte de reflexion estratégica de su
Anizacion?, de la planificacion estratégica del negocio de las TIC's), se observa una la moda
.,67, una media aritmética de 61% y una desviacion estandar de 12,60 producto de la
ECiacion de los encuestados que consideran que el horizonte estratégico de la institucién se
entra asociado de 5 a 15 afios, esto asociado al plan Simoén Bolivar, el cual es el plan de la

10n y en él se enmarcan los planes estratégicos de todos los entes gubernamentales.

@ la pregunta P2.1.10 (Existe dentro de su organizacion una estrategia, o un plan estratégico
8 las TIC?, de la planificacion estratégica del negocio de las TIC's), se observa que la moda
Tesponde a que la mayoria de los encuestados reconoce la existencia de un plan estratégico en

nstitucion.

R respecto a la pregunta P2.1.11 (;Cual es el horizonte de reflexion estratégica para
iologias de informacion de su organizacion?, de la planificacion estratégica del negocio de las

2's), se observa que la moda corresponde a que la mayoria de los expertos consultados tienen

percepcion que el horizonte estratégico para las TIC se encentra en marcado de 1 a 5 afios, es
hacer la observacién que existe una diferencia entre el horizonte estratégico de la
Banizacion y el presentado para las TIC, este aspecto deberd analizarse con més detenimiento

I'la organizacion con el fin de alinearlas.
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elacion a la pregunta P2.1.12 (;Como estan definidas las estrategias dentro de su
lizacion?, de la planificacion estratégica del negocio de las TIC's), la moda, el promedio y la
ac16n estandar de 60; 71,43% y 15,74 respectivamente corresponden a la percepcion de que
ayoria de los encuestados en considerar que: tanto la estrategia de la instituciéon como la
8i€gia de TIC son formuladas de forma separada, pero la de negocios prevalece sobre la de
gia de informacion y comunicaciones. Este es un aspecto que presenta una oportunidad
a implementacion de la oficina de proyectos, puesto crearia un clima favorable para
bientizar a la alta gerencia de la importancia de definir las estrategias de forma simultanea,

e la estrategia de TIC complemente y soporte la del negocio.

2 la pregunta P2.1.13 En la primera parte, el valor global corresponde a un promedio de
7%, en la pregunta (Utiliza Ud. en su organizaciéon un método para formular sus
diegias), se observa que el 71,43% de los encuestados de perciben que no existe un método
con una desviacion estandar de 48,80. Cuando se consulto si (Utiliza Ud. en su
anizacion un método para alinear sus estrategias), la respuesta fue la misma el 71,43% de los
Bestados de perciben que no existe un método formal con una desviacion estdandar de 48,80.
Drganizacion debe crear conciencia de la importancia de poseer un método formal para poder
Bular y alinear las estrategias. Este es otro aspecto que representa una oportunidad para la

piémentacion de la oficina de proyectos.

a la segunda parte de la pregunta (Si Ud. Utiliza por lo menos, un método formal, cual
liza?), se evidencia una contradiccion con respecto a la primera parte, a pesar de que la
yoria considera que no se emplea ningin método en esta parte el 67% de los encuestados
Onocen que en la organizacién se emplea la gerencia de proyectos, sin embargo no la
onocen més alld de un método para el seguimiento y control de los proyectos. Esta debilidad
la planificacién estratégica, presenta al mismo tiempo una oportunidad para el desarrollo e

plementacion de una oficina de proyectos.

valor global con respecto a la apreciacién del impacto de la planificacion estratégica del

2g0cio de las TIC's, refleja un valor ponderado del 61,71%, en una escala de 0 a 100%, presenta
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@ convergencia de criterios poco destacable. Un mayor desarrollo de la conciencia de la
ortancia de la planificacion estratégica, asi como la implementacion, tanto de meétodos
males como de mejores practicas, en especial en la formulacion y la alineacién de dichas
egias, constituird un aporte importante para la instituciéon. El implantar una oficina de
tos no solo propiciard este clima, sino que permitira alinear los objetivos estratégicos con
S iniciativas (proyectos), estableciendo prioridades y administrando los recursos de la

nizacion de una forma mas eficiente.

a pregunta P2.2.1.1 (; Propone Ud. Adiestramiento para su equipo de negocios, dentro de
rganizacién, para familiarizarlos con el uso y el desarrollo reciente de las TIC?, del uso de
l'cnologias de informacién y comunicacion por los usuarios del negocio), se observa que la
corresponde a que la mayoria de los encuestados consideran que los gerentes estan en la

cidén de proponen el adiestramiento que requiere su personal asignado.

relacion a la pregunta P2.2.1.2 (Si la respuesta es si, estos adiestramientos son organizados
del uso de las tecnologias de informacién y comunicacion por los usuarios del negocio),
O un promedio global de 40,48%, se puede observar que las opciones de organizacién para el
tramiento que emplea la institucién son variadas, haciendo mayor énfasis por la GGTIC,
entes publicos o privados y actualmente el empleo de “e-learning”, entre los menos
zados se encuentran el adiestramiento continuo vocacional y por ultimo las becas de estudios

Oimales como otros.

respecto a la pregunta P2.2.2 (Intensidad de uso de las siguientes aplicaciones de forma
12, del uso de las tecnologias de informacién y comunicacién por los usuarios del negocio),
una moda de 100, una media aritmética 96,43% y una desviacion estandar de 9,45 se ubican
0 las aplicaciones mas empleadas la “intraner” y el “e-mail”, es comprensible ya que todos
sistemas de la institucion se encuentran desarrollados el java y colocados en la “intranet” las
son de funcionario y con acceso desde la internet las de los contribuyentes, en cuanto al e-
1 es medio de comunicacién mas empleado por los funcionarios, por tltimo se aprecia a las

Ecnologias inaldmbricas como las meno utilizadas con un promedio de 60,71%.
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Sobre la segunda parte de la pregunta vista de la Interaccion con los Proveedores?, del uso de las

feenologias de informacién y comunicacion por los usuarios del negocio), con una moda de 100,
una media aritmética 96,43% y una desviacion estandar de 9,45 se ubica el “e-mail”, seguido
muy cerca con un 92,86% por el uso de la “infranet” y por ultimo se aprecia a las tecnologias

inalambricas como las meno utilizadas con un promedio de 14,29%.

El valor global con respecto a la apreciacion del impacto del uso de las tecnologias de
informacién y comunicacién por los usuarios del negocio, refleja un valor ponderado del
69,29%, en una escala de 0 a 100%, nuevamente se presenta una convergencia de criterios poco
destacable, salvo en el uso del “e-mail”, sin embargo este aspecto no puede considerarse
relevante, ya que su uso se encuentra asimilado en la vida cotidiana de las personas, sobre todo
en las ciudades cosmopolitas. Un mayor desarrollo de la conciencia de la importancia del uso de
las tecnologias, constituird un aporte importante como por ejemplo la eficiencia, reduccion de

costos y productividad para la institucion.

Para la pregunta P2.3.1 (Opcién que mayor represente la integracién de las TIC en su
organizacion?, de la implantaciéon de las TIC en su organizacion), se observa que la moda
corresponde a que la mayoria de los encuestados consideran que la GGTIC es un proveedor de
servicio y la estrategia de TIC estd unida a la estrategia de la organizacion. Durante la
implantacion de una nueva tecnologia TI la GGTIC asegura la satisfaccion del cliente o usuario.
EL 29% de los expertos consultados considero a la GGTIC con funciones y responsabilidades
claramente definidas, la cual entrega un portafolio coherente de productos y servicios pero no

recibe suficiente informacién del negocio.

Con respecto a la pregunta P2.3.2 (En su organizacién, quién decide sobre los criterios de
seleccion cuando se seleccionan soluciones de TIC?, de la implantacion de las TIC en su
organizacion), se observa que la moda corresponde a que la mayoria de los encuestados
consideran que los criterios de seleccion de soluciones de TIC son realizadas por el gerente

general de tecnologias de informacién y comunicaciones como unidad especializada.
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En relacion a la pregunta P2.3.3 (Cuando selecciona una solucién TIC, cuéles son los criterios de
seleccion mas importantes en su organizacion?, de la implantacion de las TIC en su
Organizacion), se observa un porcentaje global de 60,71% en opiniones sobre los criterios de
seleccion de soluciones TIC. Con un 94,64% para la opcion de requerimientos del negocio, con
89.29% para la innovacién aportada por la solucion, con un 73,21% para la flexibilidad de la
solucién, seguido por las soluciones focalizadas en servidores internos, interoperabilidad con los
Sistemas existentes, facilidad de uso, quedando entre los menos valorados que sean software libre
como otros y el costo de la solucién como ultimos.

Para la pregunta P2.3.4 (Durante la implantacion de las TIC dentro de su organizacion, quién
concibe o provee las soluciones de las TIC?, de la implantacién de las TIC en su organizacion),
Se observa que la moda corresponde a percepcion de la mayoria de los encuestados que las
Compaififas externas como consultores y proveedores son los que conciben las soluciones de las

TIC, este concepto se desprende de que al ser adquirida una nueva tecnologia por la

Organizacion, se contrata conjuntamente horas de consultoria y soporte para la implantacién de la

Con respecto a la pregunta P2.3.4.1 (El Gerente de Servicios de Informacién o representante del
departamento de TIC toman la decisiéon acerca de apelar a la tercerizacion o subcontratacion?,
de la implantacién de las TIC en su organizacion), se observa que la moda corresponde a que la
mayoria de los encuestados consideran que el gerente de TIC, como ente especializado, es

directamente la autoridad autorizada para decidir si se terceriza o subcontrata un servicio de

En relacién a la pregunta P2.3.4.2 (Si su organizacién es parte de un grupo, cémo describiria la
;I'nﬂuencia de ésta sobre:?, de la implantacién de las TIC en su organizacion), los encuestados

onsideran que no aplica a la institucién que se estd evaluando, debido a que el SENIAT es un

Para la pregunta P2.3.5 (;Utiliza su organizacién la gerencia de proyectos?, de la implantacion

de las TIC en su organizacion), se observa que la moda corresponde a percepcion de la mayoria
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¢ los encuestados que: la organizacion si utiliza la gerencia de proyectos, sin embargo se debera

nplear otra herramienta con la cual se pueda definir el grado en el cual se encuentra el dominio

€ gerencia de proyectos en la institucion.

on respecto a la pregunta P2.3.6 ;Por favor indique los roles de cada uno de los siguientes

tores para las tareas descritas, en TIC's?, de la implantacion de las TIC en su organizacién), se

ficluir a entes externos, para el rol de implantar soluciones se presenta al personal de TIC, entes
0s y otros miembros que pertenezcan al equipo de proyectos no incluidos en la lista, el rol
i€ realizar la auditoria le fue asignado al personal de TIC y al ente externo, puesto que al ser un
fite gubernamental adscrito al Ministerio del Poder Popular Para las Finanzas, este puede
lizar auditorias a la institucion a través de la Contraloria de la Republica y por ultimo
mplantar plan de ajuste de la auditoria puede ser realizado por el Gerente de TIC o por la

bntraloria de la republica.

n relacion a la pregunta P2.3.7 (Durante la implantacién de las TIC dentro de su organizacion,
:55-‘ Adapt6 sus TIC y/o los objetivos de su negocio de acuerdo a los cambios que ocurrieron en
il ambiente?, de la implantacion de las TIC en su organizacion), se observa que la moda
Orresponde a la opinion de la mayoria de los encuestados en considerar que al ser implementada
na tecnologia en la institucion estd generara cambios organizacionales que afectarin a la

Iganizacion afectando otras TIC existentes o incluso objetivos del negocio.

fara la pregunta P2.3.8 (Indique el uso de Internet en su organizacién?, de la implantacion de las
en su organizacion), con una moda de 75, un promedio de 75% indica que el uso mas
mpleado para la internet en la institucion es el rendimiento del personal, es una respuesta logica
a que los servicios prestados por la institucién son realizados por la web, con 17,86 se encuentra

bicado la formacién del personal, esta apreciacién corresponde al hecho de estar
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mplementéndose un sistema de “e-learnig” para el centro de estudios fiscales por wltimo se

observo que las opciones de desarrollo de ventas y servicio postventas fueron descartados al

onsiderar que no aplica para la institucion.

El valor global con respecto a la apreciacion del impacto debido a la implantacién de las TIC en
1a organizacion, refleja un valor ponderado del 64,92%, en una escala de 0 a 100%, se presenta
a correlacién de criterios poco destacable, se debe fomentar mayor conciencia de la

mportancia del uso de las tecnologias, el rol de la GGTIC y del impacto que sufre la

Oganizacion producto de la implantacién de tecnologias en la organizacion.

Con respecto a la pregunta P2.4.1 (Clasifique en orden ascendente los siguientes cargos de
alineacion del negocio/TIC?, de la determinacién de la alineacion), se observa un porcentaje
."bal de 56,25% en opiniones sobre el orden de cargos de alineacion estratégica. Con un
94,64% para la opcion de entendimiento del negocio por los miembros del departamento del
TIC, con 92,86% para el apoyo a la junta directiva, con un 71,43% para la asociacion entre el
iegocio y las TIC, con un 62,50% para los proyectos de TIC clasificados en orden de prioridad,
in 50% para el involucramiento del CEO o gerente de TIC en el desarrollo de la estrategia,
seguido por el involucramiento de las unidades de negocio en el desarrollo de la estrategia de

TIC, otros como apoyo del ente adscrito y liderazgo del CEO o Gerente de TIC como tltimo.

Para |a pregunta P2.4.2 (De acuerdo a Ud., cudl es la importancia de cada una de las
Proposiciones para la alineacion entre el negocio y las tecnologias de informacién dentro de su
drganizacion?, de la determinacién de la alineacidn), se observa un porcentaje global de 75,48%
€N opiniones sobre el orden de las proposiciones para la alineacién. Con una moda de 75 y un
promedio de 85,71% para las opciones de consenso entre los gerentes ejecutivos en la
rientacion estratégica de la organizacién, claridad y consistencia en la orientacion estratégica,
las TIC con un grado de flexibilidad variable de acuerdo con el ritmo de la evolucion de los
Productos y servicios, con una moda de 75 y una media de 78,57% para la larga experiencia en
0s procesos de formulacién de estrategias, con una moda de 75 y una media de 75% para las

Opciones: concentracion de la planificacion en los aspectos criticos y de largo plazo, la fuerte




Participacién del personal en la construccion de la estrategia, estructura organizacional adecuada
2 la estrategias, responsabilidades en el manejo de negocios para desarrollos informativos, logro
"1'1 la comprensién cabal del alcance en la importancia de las TIC’s a nivel de los gerentes de
mnegocios, el desarrollo de las competencias del negocio ademéas de la gerencia de TIC y
arquitectura tecnologica para satisfacer las necesidades de la organizacion y las unidades de
:égocio, y las menos valoradas para la fuerte interaccidn entre el personal de negocios y el de
TIC, la fuerte experiencia a nivel gerencial en la revision de las estrategias de las TIC y las

Tesponsabilidades adecuados a la orientacion estratégica respectivamente.

El valor global con respecto a la apreciacién de la determinacién de la alineacién, refleja un
‘Valor ponderado del 65,86%, en una escala de 0 a 100%, se muestra una correlacién de criterios
poco destacable. Un mayor desarrollo de la conciencia de la importancia de la alineacion
‘estratégica de la institucion, constituird un aporte importante para la orientacion de los objetivos
estratégicos de la institucion con respecto a la planificacion estratégica del estado, permitiendo

Ina gestidn mas eficiente.

Para el valor global del termémetro para esta parte, refleja un valor ponderado del 65,44%, en
una escala de 0 a 100%, se muestra una pequefia variacion positiva mas esta no es muy
‘acentuada, de lo cual se puede inferir un grado de dispersion significativo en las opiniones de los
‘expertos en cuanto al tema de la estrategia, alineacion y direccion de la organizacion. Un mayor
‘desarrollo de la conciencia de la importancia de la alineacion estratégica de la institucion,
constituird un aporte importante para la orientacién de los objetivos estratégicos de la institucion

con respecto a la planificacion estratégica del estado, permitiendo una gestion mas eficiente.

Bstrategia #14
Establecer plan estratégico de TIC alineado con el de la institucion.

Estrategia #4
Implementar de estandares y mejores practicas en gestion de proyectos, a través de la Oficina

de Gerencia de Proyectos.
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6.3.2. Creacion de valor, desempeiio y productividad

i

_--a pregunta P3.1 (Estd Ud., en busqueda de qué tipo de estrategia de TIC), se observa que la
moda corresponde a la opinién de la mayoria de los expertos en considerar que la organizacion
i

¢ encuentra en la busqueda de una estrategia que sea poco innovadora pero fuertemente

confiable, esto concuerda con el objetivo de la institucion que es ser el ente recaudador del
estado.

_'__:on respecto a la pregunta P3.2 (Como posiciona Ud. Los sistemas de informacion de su
Organizacion comparado con aquellos de los competidores?), con una moda de 100, una media
ritmética de 76% y una desviacion estandar de 37,09 indica que la apreciacion de la mayoria de
..QS encuestados es que los sistemas de informacién existentes en la institucion se posicionan
adelante de sus competidores, entendiendo por estos tltimos a: otros ministerios, alcandias
f'-enezoianas y otros entes recaudadores latinoamericanos, puesto que en Venezuela el SENIAT

&s el Ginico ente recaudador del estado y por ello no posee competidores directos.

En relacion a la pregunta P3.3 (El desempefio y la competitividad de su organizacién dependen
:"e las TIC?), con un valor global ponderado de 76%, se puede inferir que el desempefio de la
}istitucién se fundamenta por la informacién suministrada por sus sistemas, actualmente se
,'__=lora con un 91,43%, en comparacion con la valoracion realizada para 5 afios la cual es 82,86%

10 cual ratifica la apreciacion poder registrar y gestionar la informacion de los contribuyentes se

Trequiere de tecnologia de punta haciendo a la organizacion cada vez mas dependiente de ella.

Para |a pregunta P3.4 (Cual es el rol de las TIC en la investigacion y desarrollo?), se observa que
la moda de 50, una media aritmética de 57% y con una desviacion estandar de 34,50 corresponde
a la apreciacion poco destacable que identifica que la investigacion y desarrollo se encuentra

Pparcialmente basadas en las TIC.

Con respecto a la pregunta P3.5 (De acuerdo a Ud., existe posibilidad de mejorar el uso de las

TIC en su organizacién?), se observa que la moda corresponde a la percepcién unédnime que si se
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e mejorar el uso de las TIC en la institucion, a través de planes continuos de capacitacion y

gacion interna, sin menos cabo de la externa para los contribuyentes.

elacion a la pregunta P3.6 (De acuerdo a Ud., cudl es la influencia de los siguientes
entos sobre el uso de las TIC en su organizacién?), se observa que el promedio global
sponde al 76,98% como el grado en que el uso de las TIC son afectadas, como factor
ario con 89,29% se ubicd los adiestramientos en las TIC, con 85,71% se situaron la cultura
1izacional, el soporte y/o servicio de ayuda en caso de dificultad y el soporte a la jerarquia,
in 82,14 para la complejidad percibida de las TIC y las pericias necesarias para operarlas y
cumentacion, seguidas de la facilidad de uso, la ergonomia/la interfase y el uso percibido a

 de las TIC en relacion a la percepcion costo-beneficio.

las pregunta P3.7 P3.8 y P3.9 no se obtuvieron respuestas, en vista que los encuestados

ideraron informacién sensitiva.

respecto a la pregunta P3.10 (Cudl es la rotaciéon de personal en el departamento de
logias de informacion?), se observa que con una moda de 83,33, una media aritmética de
1% y una desviacion estandar de 12,55 la percepcion de los encuestados es que la rotacion
ersonal de TIC corresponde a un valor entre 3 y 5%, con lo cual se puede inferir que existe

stabilidad del personal de dicha gerencia.

elacion a la pregunta P3.11 (Es el Departamento de TIC?), la moda corresponde a la
lacion de la mayoria de los encuestados en considerar que la GGTIC ese encuentra
alizada dentro de la organizacion, es decir en el nivel normativo, sin embargo a nivel de

rte técnico a usuario, este se encuentra descentralizado por regiones.

la pregunta P3.12 (la introduccion de las TIC en su organizacion, fue asimilada rapida o
mente?), con un valor promedio global de 81,25% permite derivar que las TIC son
ladas por la institucién de una forma relativamente rapida, por tipo de tecnologia se puede

lar que tanto las pericias del negocio como las de TIC son asimiladas muy rapidamente con
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In promedio de 96,43%, en cuanto a la capacidad de la compafiia en contratar personal
ente calificado se ubicé en 67,86% quedando de ultimo con 64,29% las pericias técnicas

del personal de TIC.

El valor global con respecto a la apreciacion de la creacién de valor, desempeiio y productividad
de las TIC, refleja un valor ponderado del 80,67%, en una escala de 0 a 100%, lo que puede
Mferirse que en la organizaciéon se reconoce impacto que generan las TIC dentro de la
DIganizacion, aumentando el desempefio y la productividad, asi como generando valor para la
institucion.
Bstrategia #15

Mejorar los procesos de la GGTIC que generan valor a la Organizacion.
Estrategia #17

Evaluacién de nuevas tecnologias adaptables al negocio.
Bstrategia #31

. Establecer politicas de uso y seguridad para las TIC’s de la organizacion.

6.3.3. Competencias del CIO o Gerente de Tecnologias de
Informacion

";a pregunta P4.1.1 (De acuerdo a Ud. , cudl es la importancia de las siguientes pericias y del
..’- ow how?, de las competencias vinculadas con la participacion y definicion de las orientaciones
estratégicas de las TIC ), se observa un valor global ponderado de 82,14%, lo que permite inferir
que la mayoria de los encuestados reconocen el impacto de las competencias que deben poseer
definiendo como prioritarias las pericias de liderazgo y andlisis de las necesidades de la
ganizacion en TIC y arbitrar y operar las alternativas técnicas y estratégicas con una moda de
100, una media aritmética de 95,24% y una desviacion estandar de 12,60 seguidas de definir la
arquitectura global de los sistemas de computacién y las condiciones de mantenimiento y por

ltimo el elaborar el plan de adiestramiento.
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En cuanto a la necesidad de adiestramiento indica que la prioridad es para definir la arquitectura
global de los sistemas de computacion y las condiciones de mantenimiento y elaborar el plan de
adiestramiento con una moda de 100, una media aritmética de  85,71% y una desviacion
andar de 37,80 seguido de liderazgo y andlisis de las necesidades de la organizacién en TIC y

arbitrar y operar las alternativas técnicas y estratégicas respectivamente.

Con respecto a la pregunta P4.1.2 (De acuerdo a Ud., Cual es la importancia del conocimiento de
10s siguientes aspectos?, de las competencias vinculadas con la participacion y definicion de las
orientaciones estratégicas de las TIC ), se observa un valor global ponderado de 83,33%, lo que
ite deducir que la mayoria de los encuestados reconocen el impacto de las competencias que
deben poseer para la definicion de las estrategias, con una moda de 100, un promedio de
85,71% y una desviacién estandar de 17,82 se ubica como primera en importancia los
nocimientos en los sistemas regulatorios, evoluciones y contingencias de la organizacion,
guidas por la arquitectura y caracteristicas de los SI. En cuanto a las necesidades de
Capacitacion la mayoria de los encuestados reconoce como prioritario con una moda de 100, un
promedio de 71,43% y una desviacion estandar de 48,80 se ubica como primera en importancia
los conocimientos en los sistemas regulatorios, evoluciones y contingencias de la organizacion,

Seguidas por la arquitectura y caracteristicas de los SI.

Para la pregunta P4.2.1 (De acuerdo a Ud., Cual es la importancia del conocimiento de los
Siguientes aspectos?, de las pericias vinculadas a la organizacion para hacer uso de las politicas
de los sistemas de informacién), se observa un valor global ponderado de 90,48%, lo que permite
deducir que la mayoria de los encuestados reconocen el impacto de las competencias que se
deben poseer para hacer uso de las politicas del los SI, con una moda de 100, un promedio de
95.24% y una desviacion estandar de 12,60 se ubica como primera en importancia los
conocimientos en asegurarse de la buena comunicacion entre los servicios y los objetivos fijados,
seguidos de traducir las politicas de orientacién del los SI en planes de accién y por ultimo
gerenciar directivas, la rendicién de cuentas y los reportes ascendentes y descendentes. Con
Tespecto a las necesidades de capacitacion la mayoria de los encuestados reconoce como

Prioritario con una moda de 100, un promedio de 100% se ubican como primera en importancia
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10cimientos en traducir las politicas de orientacién del los SI en planes de accién y por
gerenciar directivas, la rendicion de cuentas y los reportes ascendentes y descendentes, y
10s valorada con un promedio de 28,57% asegurar la buena comunicacién entre los

0s y los objetivos fijados.

1cion a la pregunta P4.2.2 (De acuerdo a Ud., Cual es la importancia del conocimiento de
ruientes aspectos?, de las pericias vinculadas a la organizacién para hacer uso de las
as de los sistemas de informacion), se observa un valor global ponderado de 90,48%, lo
rmite deducir que la mayoria de los encuestados reconocen el impacto de las competencias
‘ben poseer para hacer uso de las politicas del los SI, con una moda de 100, un promedio
48% y una desviacion estandar de 16,27 se ubican como primeras en importancia los
mientos en las técnicas de negociacion y las tecnologias de tratamiento y transporte de
lacion, seguido de los métodos, normas y herramientas de desarrollo con un promedio de
%. En cuanto a las necesidades de capacitacion la mayoria de los encuestados reconoce
prioritario con una moda de 100, un promedio de 71,43% y una desviacién estandar de
se ubica como primeras en importancia los conocimientos en las tecnologias de
iento y transporte de informacién, seguido de los métodos, normas y herramientas de

ollo, por tltimo las técnicas de negociacion.

la pregunta P4.3.1 (De acuerdo a Ud., Cudl es la importancia del conocimiento de los
ites aspectos?, de las competencias vinculadas con la asistencia de proyectos de toma de
nes), se observa un valor global ponderado de 82,14%, que permite deducir que la
ia de los encuestados reconocen el impacto de las competencias que deben poseer los
ros del equipo de proyectos para la toma de decisiones, con una moda de 100, un
dio de 90,48% y una desviacion estandar de 16,27 se ubican como primeras en
ancia los conocimientos para negociar y proponer contratos de adquisicion,
nimiento de programas y materiales, seguidas por promover una politica de calidad de los
or ultimos vigilar las relaciones con la subcontrataciéon y desarrollar equipos de personas
ontratos. En cuanto a las necesidades de capacitacion la mayoria de los encuestados

ce como prioritario con una moda de 100, un promedio de 85,71% y una desviacién
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r de 37,80 se ubican como primeras en importancia los conocimientos para negociar y
er contratos de adquisicién, mantenimiento de programas y materiales y desarrollar
s de personas para contratos, seguidas por promover una politica de calidad de los SI y

las relaciones con la subcontratacion.

specto a la pregunta P4.3.2 (De acuerdo a Ud., Cual es la importancia del conocimiento de
uientes aspectos?, de las competencias vinculadas con la asistencia de proyectos de toma
isiones), se observa un valor global ponderado de 88,57%, que permite deducir que la
ia de los encuestados reconocen el impacto de las competencias que deben poseer los
ros del equipo de proyectos para la toma de decisiones, con una moda de 100, un
dio de 95,24% y una desviacion estandar de 12,60 se ubica como primera en importancia
nocimientos en el ambiente y desarrollo de explotacién, seguido de las propuestas de
d con un promedio de 90,48% y por ultimos con un promedio de 85,71% se ubican los
imientos en el mercado de programas y tercerizacion, técnicas de negociacion y las leyes
ibles, fiscales y comerciales. En cuanto a las necesidades de capacitacion la mayoria de los
stados reconoce como prioritario con una moda de 100, un promedio de 85,71% y una
icion estandar de 37,80 se ubican como primeras en importancia los conocimientos en
as de negociacion y las propuestas de calidad, seguido por los conocimientos en el
nte y desarrollo de explotacién, por tGltimo las menos valoradas con un promedio de

% y una desviacion de 37,80 se ubican los conocimientos en el ambiente y desarrollo de

tacion y las leyes laborables, fiscales y comerciales.

la pregunta P4.4.1 (De acuerdo a Ud. , cudl es la importancia de las siguientes pericias y
10w how?, de las competencias vinculadas a la gerencia de servicios de tecnologias de
nacion), se observa un valor global ponderado de 80%, que permite deducir que la mayoria
-encuestados reconocen el impacto de las competencias que deben poseer los miembros del
0 de proyectos para gerenciar los servicios de tecnologias de informacion, con una moda de
in promedio de 95,24% y una desviacion estandar de 12,60 se ubica como primera en
tancia los conocimientos para definir y negociar un proyecto de servicio, seguido con un

dio 80,95 las competencias de definir y negociar: misiones, objetivos prioritarios y
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Tesultados esperados y participar en iniciativas de cambio de mantenimiento de programas y
Materiales, por ultimos vigilar reactividad y calidad de los servicios devueltos y estimar las
acciones de servicio. En cuanto a las necesidades de capacitacion la mayoria de los encuestados
onoce como prioritario con una moda de 100, un promedio de 85,71% y una desviacion
estandar de 37,80 se ubican como primeras en importancia los conocimientos para definir y
hegociar un proyecto de servicio, vigilar reactividad y calidad de los servicios devueltos,
uidas con una media de 71,43% para las competencias para participar en iniciativas de
bio de mantenimiento de programas y materiales y estimar las acciones de servicio, por
Ultimo como menos valorada las de definir y negociar: misiones, objetivos prioritarios y

Iesultados esperados.

Con respecto a la pregunta P4.4.2 (De acuerdo a Ud., Cudl es la importancia del conocimiento
de los siguientes aspectos?, de las competencias vinculadas a la gerencia de servicios de
tecnologias de informacion), se observa un valor global ponderado de 80,95% que permite
deducir que la mayoria de los encuestados reconocen el impacto de las competencias que deben
poseer los miembros del equipo de proyectos para gerenciar los servicios de tecnologfas de
informacion, con una moda de 100, un promedio de 85,71% y una desviacion estandar de 17,82
S€ ubica como primera en importancia los conocimientos de herramientas para poner a prueba y
hacer seguimiento de las actividades de servicio, seguido con un promedio 80,95 las
€ompetencias sobre métodos y herramientas de evaluacion y de principios y métodos de
animacion de gerencia operacional, por Gltimo métodos de acompafiamiento de cambio. En
anto a las necesidades de capacitacion los encuestados reconocen de forma unanime como
Prioritario con una moda de 100, un promedio de 100% se como primera en importancia los
€onocimientos sobre principios y métodos de animacioén de gerencia operacional, seguidas con
una media de 85,71% para las competencias sobre métodos y herramientas de evaluacion y de
métodos de acompafiamiento de cambio, por tltimo como menos valorada las de herramientas

para poner a prueba y hacer seguimiento de las actividades de servicio.

_ara la pregunta P4.5.1 (De acuerdo a Ud. , cudl es la importancia de las siguientes pericias y

del know how?, de las competencias vinculadas con la gerencia de los equipos), se observa un
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zlobal ponderado de 81,75%, que permite deducir que la mayoria de los encuestados
cen el impacto de las competencias que deben poseerse para la gerencia de los equipos,
amoda de 100, un promedio de 95,24% y una desviacion estandar de 12,60 se ubica como
a en importancia los conocimientos sobre gerencia, hacer seguimiento y chequear
lades de agentes, con un promedio de 90,48% los conocimientos para distribuir y planificar
lades de acuerdo con las limitaciones de los servicios y para delegar responsabilidades de
yyectos, seguidos de los que permitan adaptar la gerencia a las situaciones y los agentes,
zar competencia alrededor de un proyectos y por ultimo los de descubrir el origen y
¢ conflictos. En cuanto a las necesidades de capacitacién la mayoria de los encuestados
Ice como prioritario con una moda de 100, un promedio de 100% se ubican como primeras
portancia los conocimientos para distribuir y planificar actividades de acuerdo con las
iones de los servicios, adaptar la gerencia a las situaciones y los agentes y sobre gerencia,
seguimiento y chequear actividades de agentes, seguidos con un promedio de 71,43% para
delegar responsabilidades de los proyectos y de descubrir el origen y regular conflictos,
timo la menos valorada con un 42,86% sobre movilizar competencia alrededor de un

tos.

specto a la pregunta P4.5.2 (De acuerdo a Ud., Cual es la importancia del conocimiento
siguientes aspectos? de las competencias vinculadas con la gerencia de los equipos), se
a un valor global ponderado de 88,57% que permite deducir que la mayoria de los
tados reconocen el impacto de las competencias que permite deducir que la mayoria de los
tados reconocen el impacto de las competencias que deben poseerse para la gerencia de
1ipos, con una moda de 100, un promedio de 95,24% y una desviacion estandar de 12,60
ca como primera en importancia los conocimientos sobre métodos y herramientas de
ia de proyectos, seguido con un promedio de 90,48% las competencias sobre las técnicas
ociacion, las técnicas de motivacion y las técnicas de resolucion de conflictos, por ultimo
es de sicologia individual y colectiva. En cuanto a las necesidades de capacitacion los
tados reconocen de forma mayoritaria con una moda de 100, una media aritmética de
% y una desviacion estandar de 37,80 como primera en importancia los conocimientos

nétodos y herramientas de gerencia de proyectos y las técnicas de resolucion de conflictos,
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0n un promedio de 71,43 se ubicaron las técnicas de negociacion y las técnicas de motivacion,

0t iltima como la menos valorada se presenté la nociones de sicologia individual y colectiva.

Para |a pregunta P4.6 (Cuales son sus necesidades en términos de su desarrollo de pericias?), con
N valor promedio global de 60% permite derivar que los encuestados reconocen la existencia de
Pericias que son requeridas para la gestion de los proyectos de TIC, con una moda de 100, una
hedia aritmética de 91,43% y una desviacién estandar 10,69 consideran como prioritaria las
ericias relacionadas con la asistencia de la toma de decisiones en los proyectos, con un
promedio de 88,57% para las pericias relacionadas con la participacién y definicion de
Drientacion estratégica de las TIC, con una moda de 60 y una media aritmética de 54,29% se
ibica las pericias relacionadas con la gerencia de servicios de TIC, con un promedio de 40% y
desviacion estandar de 16,33 se presentan las pericias relacionadas con la gerencia de

fquipos y por wltimo las pericias relacionadas con la organizacién e implantacién de politicas de
TIC.

El valor global con respecto a la apreciacion de las competencias del CIO o gerente de
lecnologias de informacién y comunicaciones, refleja un valor ponderado del 80,65%, en una
escala de 0 a 100%, lo que puede inferirse que en la organizacioén se reconoce el impacto que

generan las competencias del gerente de TIC en apoyo a la estrategia del negocio.

6.3.4. Seguridad en las Tecnologias de Informacion y Comunicaciones

La pregunta P5.1 (Quién esta encargado de la seguridad de los TIC dentro de su organizacion?),
€on una moda de 83,33, una media aritmética de 76,19% y una desviacion estandar de 8,61 se
observa que la mayoria de los encuestados consideran que el gerente general de TIC como

autoridad de la unidad especializada, es el encargado de la seguridad dentro de la organizacion.

Con respecto a la pregunta P5.2 (Qué rol juega cada uno de los siguientes actores con respecto a

la seguridad), con un valor promedio global de 60,48% permite inferir que los encuestados
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10cen la existencia de los roles asociados a la seguridad, con una moda de 100, una media
1€tica de 94,29% y una desviacion estandar 15,12 consideran al gerente general de TIC con
| de determinar la estrategia de seguridad, basada en la estrategia concertada con CEO, el rol
jar las politicas de seguridad fue asignado al gerente de riesgo, la implementacion de los
=dimientos de seguridad se le establecié al gerente de seguridad de informacién, realizar las
orias le fue fijado al departamento de auditoria interna, sin embargo la contraloria interna de
piblica posee la competencia de realizar auditorias a los entes publicos, la implantacién de
2s de soluciones de auditorias se asigno a otros en relacion a consultores especializados que

1momento dado requieran ser contratados.

2lacién a la pregunta P5.3 (Quién chequea el cumplimiento de la organizacién?), se observa
la moda indica que la mayoria de los encuestados consideran que la verificacion del
plimiento de las implementaciones de soluciones de auditorias son realizadas por el

rtamento de auditoria interna de la institucion.

regunta P5.4 (Si Ud. Tendria que evaluar el nivel de proteccion en términos de seguridad de
formacion, que nivel le asignaria?), con una moda de 100 una media aritmética de 90% y
desviacion estandar de 16,27 se observa que la mayoria de los encuestados consideran que

formacion de la institucion se encuentra muy bien protegida.

respecto la pregunta P5.5 (Qué significa seguridad de la informacion para Ud.?), con un
r promedio global de 60% corresponde a la apreciacién poco destacable sobre a la definicion
guridad que se emplea en la organizacion, con una moda de 75, una media aritmética de
y una desviacion estdndar 20,41 consideran la seguridad como un campo exclusivamente
co, el 71,43% lo percibe como un campo exclusivo del gerente de seguridad, para el 67,86%
nsidera un asunto de inversion, mientras que el 57,14% lo ven como un activo que distingue

mismo a partir de los competidores y el 28,57% una manera impuesta de consentimiento.

regunta P5.6 (Para Ud., la seguridad se?), con una moda de 100 una media aritmética de

y una desviacion estandar de 32,27 se observa que una gran parte de los encuestados
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onsideran que la seguridad en el transcurso del tiempo se mantendra siendo mas y mads

mportante en la organizacion.

Par; las pregunta P5.7 y P5.8 no se obtuvieron respuestas, en vista que los encuestados la

onsideraron informacién sensitiva.

En relacién a la pregunta P5.9 (Cuales son los principales riesgos para su organizacion?), con un
Valor promedio global de 55,56% corresponde a la apreciacion poco destacable sobre la
tificacion de los riesgos existentes en la organizacion, con una moda de 75, una media
antmeética de 93,65% y una desviacion estandar 8,74 consideran como principal riesgo los
ques a través de las intrusiones, con 84,12% para los ataques a los sistemas por programas
Malignos (virus, intrusos, piratas, gusanos, entre otros), con un 73,02% corrupcion de los
servicios electronicos propuestos (sitio web, programas de clientes, entre otros), con 71,43% la
gacion de datos confidenciales (datos de los clientes, secretos institucionales, entre otros),
con 58,73% para la no disponibilidad de servicios esenciales e infraestructura (electricidad,
telecomunicaciones, sobre carga de equipos, entre otros), con 42,86% depender de terceros, con
31,75% para los definidos otros entre los que se considero aspectos como sabotaje interno y
actos de terrorismo, con 25,40 para los abusos de procesos (fraudes internos, mala manipulacion,
entre otros) y por ultimo para los desastres mayores (fuego, dafios por inundaciones, entre otros).
'e puede observar que los primeros riesgos a ser considerados por los expertos atafien a los
.taque a la infraestructura existente y sistemas de informacion, es comprensible ya que los datos
de los contribuyentes representan para la institucién un activo estratégico, asi como los medios

para procesarlos.

Con respecto la pregunta P5.10 (Cual de las siguientes iniciativas implementé en su
Organizacion?), con un valor promedio global de 36,51% corresponde a una percepcién poco
‘destacable de la implementacién de iniciativas de seguridad en la organizacién, con un 85,71% y
una desviacion estandar de 37,80 los encuestados consideran que la organizacién posee
‘implementadas auditorias, vistas estas desde una visiéon general, con un 71,43% reconocen la

existencia del gerente de seguridad, sin embargo para las iniciativas de analisis de impacto de los
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€8g0s sobre el negocio, realizacién de los andlisis de riesgos, despliegues de politicas de
fguridad y el incremento de personal con conocimientos plenos se valoraron con un 42,86%,
ara Ja implantacion de de un sistema de gerencia de seguridad de informacién y la de no
*Conocer ninguna con un 14,29%. Un mayor desarrollo de la conciencia de la importancia de la

idad, constituird un aporte importante en la mitigacion de los riesgos y confidencialidad de

Jon respecto la pregunta P5.11 (Cémo garantiza Ud. La continuidad de su organizacion?), con
I valor promedio global de 39,29% corresponde a la apreciacién poco destacable sobre la forma
Ml que se garantiza la continuidad de servicios en la organizacion, una media aritmética de
85,71% y una desviacién estandar 37,80 consideran como método de asegurar la continuidad del
d€gocio analizar las necesidades de continuidad, el 71,43% consideran la opciéon de un BCP, es
'cir un plan de continuidad de negocio, el 47,62% piensan en organizarse a través de medidas
de proteccion interna, el 11,90% especificaron como otros la implantacién de un centro alterno y
el 7,14% considero llamar a un centro de reanudacion externa, para la opcién de no necesitar
nada en particular no se present6 valoracién alguna. Un mayor desarrollo de la conciencia de la
importancia de continuidad del negocio asi como de los servicios de la institucién, constituird un

aporte importante en la mitigacion de los riesgos y la operacion del organismo.

La pregunta P5.12 (Se asesora con especialistas externos en el campo de la seguridad?), con una
moda de 75 una media aritmética de 64% y una desviacion estandar de 13,36 se observa que
una gran parte de los encuestados consideran que la GGTIC se asesora con especialistas externos

en materia de seguridad tanto como sea posible.

En relacién a la pregunta P5.13 (Por favor, posicione su organizaciéon dentro de estas
afirmaciones:), con un valor promedio global de 70,71% corresponde a la apreciacion que la
mayoria de los encuestados mantienen sobre las politicas y estandares de seguridad, con una
‘moda de 100, una media aritmética de 97,14% y una desviacion estandar 7,15 consideran que la
politica de seguridad se encuentra alineada con los procesos de negocio, el 85,71% piensan que
la seguridad est4 sobre estdndares organizacionales (infraestructura de TIC, objetivos de control

‘para informacién y tecnologias relacionadas), el 74,29% perciben que la seguridad toma los
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aspectos humanos en cuenta y el 25,71% tiene la percepcion de que el retorno de la inversion en
Seguridad es analizado. Esta valoracion contrasta con algunas de las preguntas anteriormente
tealizadas, se recomienda que la institucion realice una investigacion mas exhaustiva sobre los

aspectos de seguridad.

El valor global con respecto a la apreciacion de seguridad de las tecnologias de informacién y
Comunicaciones, refleja un valor ponderado del 64,63%, en una escala de 0 a 100%, lo que
Corresponde a una apreciacion poco destacable de los expertos encuestados sobre el impacto de
la seguridad en la organizacién. Un mayor desarrollo de la conciencia de la importancia de los
aspectos de seguridad, la continuidad del negocio, asi como de los servicios, constituird un
aporte importante en la mitigacion de los riesgos, el resguardo de uno de los principales activos

estratégicos como es la data de los contribuyentes y la eficiente operacién de la institucién.

Estrategia #3 1

Establecer politicas de uso y seguridad para las TIC’s de la organizacién.

6.4. Desempeino de las Competencias de Gerencia de Proyectos

Sobre el valor mostrado tanto en la tabla 6.1 como en el infograma 6.1 , donde se presenta un
valor ponderado de 56,41%, en la escala de 0 a 100%, que representa una apreciacion general de
la muestra, la cual fue seleccionada entre las diferentes unidades de la organizacion y por el
‘dominio de las variables evaluadas por el instrumento, esencialmente el desempefio de la

Competencias en la gerencia de proyectos, asi como los aspectos de estrategia.

Los integrantes de la muestra ocupan dentro de la institucion, posiciones en diferentes estratos
en la institucion, lo que permite tener una visién panoramica sobre el impacto de dichas
competencias en las diferentes dependencias del organismo, asi como en ellas generan valor
dentro de la organizaciéon. A continuacion se presenta el analisis detallado de las secciones que

- conforman el instrumento.




Tabla 6.5 Distribucién Porcentual de los Componentes de la Evaluacion del Nivel de
Desempeiio de las Competencias de Gerencia de Proyectos

Valor
Porcentual

Componentes del Instrumento

Alineacion Estratégica
Ejecucién del Trabajo
Ejecucion de las Actividades Dentro del Plan de Gerencia
Establecido

el anexo 8 se contemplan los valores para cada uno de los pardmetros detallados
discriminados por cada una de las preguntas del instrumento aplicado a la muestra. En el
lguiente infograma se puede observar un grafico donde son representados los valores

porcentuales correspondientes a cada componente.

Alineacién
Estratégica

Ejecucionde las

Actividades S 8 s i

Dentro del Plan . je;uc;on ” I

de Gerencia Hpae |

Establecide
*
Infograma 6.5 [ndicadores Globales de los Componentes de la Evaluacion del Nivel de
Desempeifio de las Competencias de Gerencia de Proyectos

6.4.1. Alineacion de los proyectos de TIC que apoyan la estrategia de

la organizacion

Con respecto a la unidad de competencia de la Alineacion de los proyectos de TIC que apoyan la

estrategia de la organizacion, se puede observar que la moda, el promedio y la desviacién
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tandar de 75%; 61,15% y 18,81 respectivamente, corresponden al criterio que en la GGTIC
S proyectos se encuentran alineados con los objetivos de la organizacion, documenténdose las
Ecesidades de los involucrados, esto se desprende del hecho que las gerencias de la institucion
€sentan un Plan Operativo Anual — POA, el cual contempla las iniciativas que estiman ejecutar
chas unidades, de lo que se desprenden los proyectos de TIC requeridos para soportar dichas
iciativas estratégicas, esto es producto de una labor de convencimiento con los altos niveles de
' organizaciéon, que permitié el entendimiento de la importancia que tiene lograr dicha

Ineacion,

or otro lado, si el proyecto comprende un desarrollo de SI, a parte del “Project Chater”, el cual
$ un estandar en la GGTIC del SENIAT, se aplica ingenieria de requisitos cuyo producto es un
bcumento denominado Especificacion de Requisitos de Software — ERS, que documenta las
Ecesidades de los involucrados, dicho documento contempla entre otros aspectos los

}querimientos de productos y servicios.

ia #14

Establecer plan estratégico de TIC alineado con el de la institucion.

strate

6.4.2. Expectativas y necesidades de los involucrados en el alcance
preliminar de los proyectos

on respecto a esta unidad de competencia se aprecia que el promedio de 65,09%, la moda 50%
la desviacion estandar de 27,14 corresponden al criterio que en la GGTIC son documentadas
s necesidades y expectativas de los involucrados en la definicién del alcance del proyecto, esta
ercepcion es producto de los proceso internos y regulacion que debe seguir la institucion, entre
ras se observa el hecho que todo lider de proyecto en la fase de inicio de los proyectos
f;iignados debe elaborar el “Project Chater”, el cual es un estandar en la GGTIC del SENIAT,
i’c’mde se documentan entre otros el alcance del proyecto y las expectativas de los

Stackeholders” (involucrados).
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i el proyectos corresponde a un desarrollo de SI, se aplica ingenieria de requisitos cuyo
producto es un documento denominado Especificacion de Requisitos de Software — ERS, en el
€ registran las necesidades de los involucrados que se deben satisfacer. En caso que el proyecto
Contemple una procura, el organismo se debe regir por la Ley de Contrataciones, la cual obliga a
que cualquier organismo de la administracién puablica que desee iniciar un proceso de
ontratacion, este debe conformar un documento denominado términos de referencia, que sera
niregado a todas las empresas que manifiesten su deseo de participar en dicho proceso, este
locumento contempla las necesidades de los involucrados en cuanto a los requerimientos de

bienes y servicios que se desea adquirir.

Estrategia #4
Implementar de estandares y mejores practicas en gestion de proyectos, a través de la Oficina

de Gerencia de Proyectos.

Estrategia #32

Establecer los estandares y mejores practicas en gestion de proyectos.

6.4.3. Premisas y restricciones de altos niveles de riesgos de los
proyectos

Con respecto a la unidad de competencia de Premisas y restricciones de altos niveles de riesgos
I los proyectos, se puede observar que el promedio de 50,68%, la moda 50% y la desviacién
estandar de 31,89 releja una convergencia de criterios poco destacable de la importancia de

€valuar los riesgos en los proyectos, a pesar que existe cierto nivel de documentacién de

mayor nivel de éxito en la culminacién de dichos proyectos, constituiria un aporte importante

ara la mejora continua en la gestion de proyectos de la GGTIC.

Estrategia #32

Establecer los estdandares y mejores practicas en gestion de proyectos.




6.4.4. Identificacion de los involucrados en el proyecto vy
entendimiento de las necesidades

Con respecto a esta unidad de competencia, se puede apreciar que tanto la moda, el promedio y
la desviacion estandar de 50%; 57,66% y 18,29 respectivamente, muestra que poco mas de la
mitad de los encuestados tienen la apreciacion de que en los proyectos de la GGTIC se
identifican los involucrados de los proyectos, registrandose en el “Project Charter”. Sin
embargo, también se puede apreciar que el 48,65% de los encuestados, aproximadamente la
mitad de la muestra, consideran que no se contempla el feedback de los involucrados, donde

pueda cerciorarse que las necesidades manifestadas han sido satisfechas.

Un mayor desarrollo de la conciencia de la importancia de la identificacion de los involucrados,
de sus necesidades, y en especial del proceso de “‘feedback™ con dichos involucrados, como
medio de certificacion del entendimiento de estos y el impacto que tendria en el mayor nivel de
€xito en los proyectos de la institucion, constituirfa un aporte importante para la mejora continua

en la gestion de proyectos.

Estrategia #32

Establecer los estandares y mejores practicas en gestion de proyectos.

6.4.5. Definicion de los términos de los proyectos

Con respecto a la unidad de competencia definicién de los términos de los proyectos, se puede
apreciar que el promedio de 53,86%, la moda de 50% y la desviacion estandar de 12,06 releja
ina convergencia de criterios poco destacable, en lo concerniente al desarrollo del caso de
negocios y los aspectos de gobernabilidad. Este punto amerita una labor de concientizacién de
a importancia del desarrollo del caso de negocio y de la gobernabilidad como un proceso de

control en la gestion de los proyectos, sobre todo en las fases de inicio.

Estrategia #32
Establecer los estdandares y mejores practicas en gestion de proyectos.
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6.4.6. Definicion del cronograma de actividades y costos de ejecucion
de los proyectos

Con respecto a esta unidad de competencia, se puede observar que el promedio de 64,86%, la
moda de 75% vy la desviacion estandar de 28,45 corresponden a la apreciacion de la mayoria de
los encuestados consideran que la GGTIC realiza esfuerzos en la definicién y elaboracion de los
Cronogramas de las actividades que conforman los proyectos a ser ejecutados permitiendo la
toma de decisiones asertivas en cuanto a los recursos necesarios para la ejecucion de dichos

proyectos, lo cual repercute también en un mejor seguimiento y control de los mismos.

El valor global con respecto a la apreciacion de Alineacion Estratégica, refleja un valor

ponderado del 58,88%, en una escala de 0 a 100%, se muestra una correlacion de criterios poco

lestacable, representa una variacion positiva mas esta no es muy acentuada, de lo cual se puede
inferir un grado de dispersion significativo en las opiniones de los encuestados en cuanto a los

aspectos de la estrategia y la alineacion de los proyectos. Un mayor desarrollo de la conciencia

de la importancia de la alineacion estratégica de la institucién, constituira un aporte importante
Para la orientacion de los objetivos de los proyectos con respecto a la planificacién estratégica de

la institucion, permitiendo una gestion més eficiente.

Estrategia #32

Establecer los estandares y mejores practicas en gestion de proyectos.

6.4.7. Definicion del cronograma de actividades y costos de ejecucion
de los proyectos

Con respecto a esta unidad de competencia, se puede observar que el promedio de 59,39%, la
moda de 50% y la desviacion estandar de 11,48 releja una convergencia de criterios poco

destacable, en lo concerniente a la documentacion de los acuerdos para acceder a los recursos
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adecuados y la planificacién del fortalecimiento de los mismo. Este punto amerita una labor de
oncientizacion dentro de la organizacién sobre la importancia de la elaboraciéon de la
Ocumentacion y formalizacién en la conformacién de los equipos de trabajo, asi como en la
apacitacion del personal en el caso que se requiera por las condiciones propias del proyecto, lo
ue repercutird en el mejor desempefio de del equipo y por ende en la ejecucion propia del

proyecto.

Bstrategia #32

Establecer los estandares y mejores practicas en gestion de proyectos.

6.4.8. Acuerdos de actividades de comunicacion del equipo de trabajo

respecto a la unidad de competencia acuerdos de actividades de comunicacion del equipo de
frabajo, se puede observar que el promedio, la moda y la desviacién esténdar de 40,54%; 25%
¥ 13,44 respectivamente, releja una baja apreciacion sobre la gestion de las comunicaciones en
10s proyectos de la organizacion, en especial en las actividades para direccionar el plan de
Comunicacion, menos de la mitad de los encuestados reconocen el empleo de un modelo de
Comunicaciones a seguir entre los involucrados. Un mayor desarrollo de la conciencia de la
importancia de la gestion de las comunicaciones, el enlace entre los involucrados y el impacto en
- aseguramiento de la generacion, distribucién y almacenamiento de la informacion de los

Oyectos, constituiria un aporte importante para la gestion de los mismos.

Estrategia #32

Establecer los estdndares y mejores practicas en gestion de proyectos.

6.4.9. Establecimiento de un proceso de gerencia de la calidad

'5?._ on respecto a esta unidad de competencia, se puede observar que el promedio de 37,16%, la
moda de 25% y la desviacion estandar de 10,51 se aprecia una baja valoracion sobre la gestion

de la calidad en los proyectos de la institucién, se debe concientizar a las unidades involucradas
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dbre de la importancia de la calidad y su impacto en los proyectos, la oportunidad de mejora
8td relacionada con la definicién de las politicas de calidad de la GGTIC y los estandares
ineados a dichas politicas, la definicion de los procesos y el establecimiento de las métricas
*Cesarias tanto para los productos, procesos y gestion de los proyectos previa determinacion de

IS requerimientos de calidad del mismo.

Strategia #32

‘Establecer los estandares y mejores practicas en gestion de proyectos.

6.4.10. Definicion de los procesos integrados de control de cambios

20n respecto a la unidad de competencia definicién de los procesos integrados de control de
bios, se puede observar que el promedio, la moda y la desviacién estdandar de  28,55%;
o y 11,12 respectivamente, corresponde a una baja apreciacién sobre la existencia de
focesos de control integrado de cambios en los proyectos de la institucién. Este punto amerita
ina labor de concientizacion sobre la importancia de disponer de procesos adecuados para el
ontrol de cambios, desde el inicio hasta la culminacion del proyecto, asi como la conformacion
de un comité de control de cambios que permita evaluar dichos cambios propuestos, de tal

manera que los cambios se incorporen en una linea base revisada.

Estrategia #32

- Establecer los estandares y mejores précticas en gestion de proyectos.

6.4.11. Aprobacion de un plan de procura

Con respecto a esta unidad de competencia, el promedio, la moda y la desviacién estandar de
86,49%; 100% y 26,13 respectivamente, corresponde a una alta apreciacion sobre la
existencia de procesos de formales en la institucion para la compra de bienes y servicios.

Motivado esto a que como organismo publico el SENIAT se debe regir por la Ley de
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lirataciones, la cual rige el proceso de contratacion de bienes o servicios en las instituciones

do, definiendo incluso el plazo que corresponde a cada fase del mismo.

r global con respecto a la apreciacion de la ejecucion del trabajo para definir y madurar el
ce de los proyectos, desarrollar un plan de gerencia y programar las actividades del

0, refleja un valor ponderado de 50,42%, en una escala de 0 a 100%, se muestra una
i6n de criterios poco destacable, de lo cual se puede inferir un grado de dispersion
ificativo en las opiniones de los encuestados en cuanto a la planificacién adecuada de las
.Idades de los proyectos, haciendo énfasis en los aspectos de gerencia de la calidad y el
trol integrado de cambios en los proyectos. Un mayor énfasis en la mejora de estos aspectos

Jactaran positivamente en la planificacion de actividades del proyecto y por ende en la gestion

mismo.

ategia #32
Establecer los estdndares y mejores précticas en gestion de proyectos.

6.4.12. Gerencia de las expectativas de los involucrados

D respecto a la unidad de competencia gerencia de las expectativas de los involucrados, se
€de observar que el promedio, la moda y la desviacion estandar de 59,05%; 50% y 18,51

Spectivamente, muestra una correlaciéon de criterios poco destacable de los encuestados que

msideran que la GGTIC revisa y documenta las expectativas de los involucrados,

pecialmente cuando se trata de proyectos de desarrollo de SI. Sin embargo, el hacer un mayor

iiasis en la documentacion del “feedback” de los involucrados colaboraria significativamente a

e respecto.

irategia #32
Establecer los estandares y mejores practicas en gestion de proyectos.
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6.4.13. Gerencia de Recursos Humanos

l respecto a esta unidad de competencia, se puede observar que el promedio de 63.,13; Ia
da de 75% vy la desviacion estandar de 15,26 refleja la apreciacién de la mayoria de los
Uestados en reconocer los esfuerzos realizados por la GGTIC de la institucion en la
acion de los equipos de trabajo, asi como el desarrollo de los miembros de los equipos.
imismo, se evidencia la necesidad de mejorar en el desarrollo formal del plan para gerenciar
ecurso humano y el andlisis de las brechas de competencia, aspecto que debe contemplarse

as estrategias a ser implementadas por la oficina de proyectos.

fategia #32

stablecer los estandares y mejores practicas en gestion de proyectos.

6.4.14. Gerencia de la calidad apoyados en un plan previo

N respecto a la unidad de competencia gerencia de la calidad apoyados en un plan previo, se
ede observar que el promedio de 50,14; la moda de 50% y la desviacion estandar de 12,27 se
estra una correlacion de criterios poco destacable, representa una variacion positiva mas esta
) €s muy acentuada, de lo cual se puede inferir una apreciacion dividida sobre la gerencia de la
ad en los proyectos de la GGTIC, sin embargo se reconoce la existencia de la elaboracion de
' plan previo. Mejorar en el desarrollo formal del plan para gerenciar la calidad de los
ectos e implementar la auditoria de la calidad requerida, colaboraria significativamente a

e respecto.

lrategia #32

Establecer los estandares y mejores practicas en gestion de proyectos.

6.4.15. Ejecucion de las actividades comparando el desempefio actual
con lo planificado

on respecto a esta unidad de competencia, se puede observar que el promedio, la moda y la

8Sviacion estandar de 75,17%; 75% y 12,27 respectivamente, corresponde a una alta
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apreciacion sobre la existencia de procesos formales en la institucion para la medicion del
desempefio en los proyectos de la GGTIC asi como la comparacién con lo planificado de forma
al de estimar las variaciones y poder tomar acciones correctivas oportunas. Esta apreciacion
mostrada por los encuestados, es resultado del esfuerzo de concientizacion realizado por la
Division de Control de Proyectos de la GGTIC, sobre la importancia de la gerencia de proyectos

¥ su impacto en la ejecucion de los proyectos de la institucion.

"\-. ategia #13
Establecer indices e indicadores de gestion.
Estrategia #32

Establecer los estandares y mejores practicas en gestién de proyectos.

6.4.16. Ejecucion de las actividades para culminar formalmente el
proyecto, transferir los productos y cerrar el proyecto

n respecto a la unidad de competencia ejecucion de las actividades para culminar
malmente el proyecto, transferir los productos y cerrar el proyecto, se puede observar que el
promedio de 71,11%; la moda de 75% y la desviacion estandar de 34,14  refleja una alta
apreciacion sobre la existencia de procesos formales para el cierre de los proyectos ejecutados
por la GGTIC. Esta apreciacion es resultado del esfuerzo de concientizacion realizado por la

Division de control de proyectos de la GGTIC, sobre la importancia de la gerencia de proyectos.

Strategia #32

Establecer los estandares y mejores practicas en gestién de proyectos.

6.4.17. Finiquito de los recursos del proyecto

Con respecto a esta unidad de competencia, se puede observar que el promedio de 59,46%; la
moda de 50% y la desviacion estandar de 36,30 se muestra una correlacion de criterios poco

acable, representa una variacién positiva mas esta no es muy acentuada, de lo cual se puede
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una apreciacion dividida sobre los procesos formales para el finiquito de los recursos
gnados en los proyectos de la GGTIC, sin embargo se reconoce la existencia de la elaboracién
In cronograma por parte del equipo del proyecto para hacer entrega del cierre de las
dades. Formalizar y mejorar el proceso de documentacién del feedback del equipo de

Ioyectos, colaboraria significativamente a este respecto,

egia #32

Establecer los estandares y mejores practicas en gestion de proyectos.

6.4.18. Mediciéon y analisis de la percepcion de los involucrados en el
proyecto

on respecto a la unidad de competencia medicion y andlisis de la percepcion de los
volucrados en el proyecto, se puede observar que el promedio de 39,53%; la moda de 25% y la
desviacion estandar de 24,10 corresponde a una baja apreciacién sobre la existencia de procesos
medicion y analisis de la percepcion de los involucrados en los proyectos de la GGTIC del
IAT. Este punto amerita una labor de concientizacién sobre la importancia de disponer de
cesos adecuados para documentar y evaluar el “feedback” de los involucrados en los

yectos, permitiendo la relacionar su opinion con el cumplimiento de sus expectativas.

rategia #13

Establecer indices e indicadores de gestion.

3 rategia #32

Establecer los estandares y mejores practicas en gestion de proyectos.

6.4.19. Cierre formal de la entrega del proyecto

Con respecto a esta unidad de competencia, se puede observar que el promedio de 61,82%; la

moda de 75% y la desviacion estandar de 14,15 corresponde a la apreciacion de los encuestados
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2 existencia de procesos formales para el cierre de los proyectos de la GGTIC del SENIAT,
€l cual se incluyen el cierre de los contratos. Esta apreciacién es resultado del esfuerzo de
Cientizacion realizado por la Division de Control de Proyectos de la GGTIC, sobre la

ortancia de la gerencia de proyectos.

falor global con respecto a la apreciacion de la ejecucion de las actividades dentro del plan de
€ncia establecido, refleja un valor ponderado de 59,93%, en una escala de 0 a 100%, se
€stra una correlacion de criterios poco destacable, de lo cual se puede inferir un grado de
persion significativo en las opiniones de los encuestados en cuanto a la ejecucion adecuada de
actividades de los proyectos dentro del plan establecido previamente, haciendo énfasis en los
£ctos de gerencia de la calidad y la medicién y andlisis de la percepcion de los involucrados
€l proyecto. Un mayor énfasis en la mejora de estos aspectos impactaran positivamente en la

cién del proyecto y por ende en la gestién del mismo.

rategia #32

Establecer los estdndares y mejores practicas en gestién de proyectos.

>. OPM3

N respecto al valor mostrado tanto en la tabla 6.1 como en el infograma 6.1, donde se presenta
valor ponderado de 14,80%, en la escala de 0 a 100%, que representa la apreciacion general
| grupo de siete expertos, los cuales fueron seleccionados especialmente por su rol y
Sponsabilidades y por el dominio de las variables evaluadas por el instrumento, esencialmente

la gestién de proyectos incluyendo aspectos como portafolios, programas y proyectos.

continuacion se presenta el analisis detallado de las secciones que conforman el instrumento.
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Proyecto - Estandarizacion: 71%
Proyecto - Medicion: 7%
Proyecto - Control: 0%
Proyecto - Mejora; 0%

Programa - Estandarizacion: 36%
Programa - Medicion: 4%
Programa - Control: 0%
Programa - Mejora: 0%

Portafolio - Estandarizacion: 15%
Portafolio - Medicién: 0%
Portafolio - Control: 0%
Portafolio - Mejora: (%

Stardardize Measure Control Irprove
i | Frozt N crogre
Infograma 6.6 Distribucién Porcentual de los Componentes del Analisis del OPM3

i el anexo 10 se contemplan los valores para cada uno de los parametros detallados

.]- . . .
Scriminados por cada una de las preguntas del instrumento aplicado al grupo de expertos. En el
'-'ente infograma se puede observar un grafico en el cual son representados los valores

Orcentuales correspondientes a cada componente.

Infograma 6.7
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1 procesamiento de los datos se observa un 71% con respecto al nivel de estandarizacion de

S proyectos y un 7% en relacion al nivel de medicion, con lo cual se reconoce el esfuerzo

lizado por la GGTIC en la normalizacién de los procesos y productos requeridos para la

estion de proyectos. Sin embargo, en la apreciacion del nivel de madurez total en este

mponente, corresponde a un 24,10% lo que representa un 77,10% de oportunidad de mejora

Nfocandose en lo concerniente a la medicion, control y mejora continua.

Strategia 44

Implementar de estandares y mejores précticas en gestién de proyectos, a través de la Oficina
de Gerencia de Proyectos.
Strategia #13

i

Establecer indices e indicadores de gestion.

trategia #32

f Establecer los estandares y mejores practicas en gestion de proyectos.

respecto al componente programas se presenta un 36% en correlacion al nivel de

andarizacion de los programas y un 4% en relacion al nivel de medicion, con lo cual se

luestra una correlacion de criterios poco destacable de los expertos en relacion a la

andarizacién y documentacion formal de los procesos y productos requeridos para la gestion
 programas, esto es debido a que la organizacién se maneja con un Plan Operativo Anual -
0A, segin decreto con rango de fuerza de ley, debe ser elaborado basado en proyectos y por

oliticas internas se debe reportar la ejecucion del POA mensualmente, por lo cual existe cierta

andarizacion y documentacion formal al respecto. Sin embargo, se evidencia una debilidad en
acion a las mejores practicas identificadas en la gestion de programas. Con respecto al nivel de
adurez total en este componente, corresponde a un 22,90% lo que representa un 75,90% de
portunidad de mejora enfocandose tanto en la estandarizacién, medicion, control y mejora

bntinua, por lo cual se requiere de un impulso gerencial decisivo que permita la mejora

querida en este componente.

Strategia #4
ﬂinplementar de estandares y mejores practicas £n gestion de proyectos, a través de la PMO.
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Bstrategia #13
‘Establecer indices e indicadores de gestion.
tegia #32

Establecer los estandares y mejores practicas en gestién de proyectos.

respecto componente portafolio se observa una debilidad mayor en relacion a los programas
¥ proyectos, presentandose un 15% en relacion al nivel de estandarizacion de los portafolios, en
Blacién al nivel de madurez total en este componente, corresponde a un 10,60% lo que
resenta un  89,40% de oportunidad de mejora enfocandose tanto en la estandarizacion,
¢ién, control y mejora continua, por lo cual se requiere de un impulso gerencial decisivo
Jue permita no solo la mejora requerida en este componente, sino la comprension de la
Mportancia de la madurez organizacional y la gestion apropiada de la evolucién de la

1zacion, dentro de la estrategia de mejora continua.
|

Sstratepia #4
p.
Implementar de estandares y mejores practicas en gestion de proyectos, a través de la Oficina

de Gerencia de Proyectos.

Establecer indices e indicadores de gestion.
ategia #32

Establecer los estandares y mejores précticas en gestion de proyectos.

Analisis de la Percepcion Frente al Sistema Aduanero y Tributario

Con respecto al valor mostrado tanto en la tabla 6.1 como en el infograma 6.1, donde se presenta
I valor ponderado de 50,22%, en la escala de 0 a 100%, que representa la apreciacion general
grupo de siete expertos, los cuales fueron seleccionados especialmente por su rol y
ESponsabilidades y por el dominio de las variables evaluadas por el instrumento, esencialmente
el sistema aduanero y tributario incluyendo aspectos como la equidad y complejidad del mismo,
como el aporte de las TIC’s a dicho sistema. A continuacién se presenta el andlisis detallado

as secciones que conforman el instrumento.
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Tabla 6.7 Distribucién Porcentual de los Componentes del Andlisis de la Percepcion Frente
al Sistema Aduanero y Tributario

Resumen Consolidado de la Percepcion del Sistema Valor

Tributario Venezolano Porcentual
Sistema Tributario 54,73
Sistema Aduanero 43,46
ISLR 42,26
IVA 44,17
Complejidad de los Procesos S5 71
Equidad 34,58
Papel de las TIC 76,62

N el anexo 12 se contemplan los valores para cada uno de los parametros detallados

discriminados por cada una de las preguntas del instrumento aplicado al grupo de expertos.

0 el siguiente infograma se puede observar un grafico en el cual son representados los valores

dorcentuales correspondientes a cada componente.

Sistema Tributario
80,00
70.00 -

Papel de las TIC Sistema Aduanero

Equidad ISLR
Complejidad de los WA
Procesos
Infograma 6.8 Indicadores Globales de los Componentes del Anilisis de la Percepcion Frente al

Sistema Aduanero y Tributario
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6.6.1. Sistema Tributario

1la pregunta P1.1 (;En cual de los siguientes aspectos estima usted que, el Sistema Tributario
uye directamente en las decisiones de los individuos y las empresas?), del componente
tema Tributario, indican como criterio mayoritario que el primer lugar en la influencia de
tema tributario en las decisiones de los individuos y las empresas corresponde a los aspectos
bajo e Inversion, la media aritmética de 83,33% asi como la desviacion estandar de 40,82;
ido con un 66,67% para el ahorro y el consumo de bienes y servicios, un 50% para aspectos
nidos por los encuestados y un encuestado que no proporciono respuesta a la pregunta que

[epresent6 un 16,67%.

respecto a la pregunta P1.2 (;Considera usted que los ingresos obtenidos por concepto de
uestos son distribuidos adecuadamente en las areas de desarrollo, financiacién de los
S€rvicios publicos o infraestructura con el objeto de procurar beneficios sociales?), del
; ponente Sistema Tributario, se puede observar que la moda corresponde al Si, indicando que
mayoria tiene la apreciacion que los ingresos obtenidos por concepto de impuestos son

ibuidos adecuadamente en las distintas areas.

I relacion a la pregunta P1.3  (;Considera usted que la distribucion, carga fiscal de nuestro
ema Tributario es aplicada de forma adecuada frente a la propiedad y la riqueza?), del
mponente Sistema Tributario, se puede observar que la moda corresponde al Si, con cinco
ciones afirmativas de los siete expertos consultados, indicando que la mayoria aceptan que la
ibucion, carga fiscal del Sistema Tributario es aplicada de forma adecuada frente a la

iedad y la riqueza.

“ 2 la pregunta P1.4 (;Considera usted que el Sistema Tributario debe gravar los rendimientos
Por concepto de ahorro e inversion?), del componente Sistema Tributario, se puede observar que
moda corresponde al Si, con seis votaciones afirmativas de los siete expertos consultados,
indicando que la mayoria consideran que los rendimientos por concepto de ahorro e inversion

en ser gravados en el sistema tributario.
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Con respecto a la pregunta P1.5 (;Considera usted que se debe dar prioridad, en la distribucién
los tributos recaudados, a los distintos objetivos asociados a la asistencia familiar, tales como
ivio de la pobreza, reconociendo el valor social de la crianza de los hijos y la educacién?),
(el componente Sistema Tributario, se puede observar que la moda corresponde al Si, con seis
iones afirmativas de los siete expertos consultados, indicando que la mayoria consideran

a distribucién de los recursos deben ser distribuidos dando prioridad a los objetivos de valor
ial,

En relacion a la pregunta P1.6 (;Considera usted que el Sistema Tributario debe ser revisado
alcanzar sus objetivos de manera 6ptima, atendiendo a la incorporacion de procedimientos
ue procuren mayor simplicidad, transparencia, equidad y eficiencia?), del componente Sistema
tario, se puede observa que la moda corresponde al Si, con un afirmacién undnime de los
¢ expertos consultados, indicando que la apreciacion de los consultados corresponde a la
Tevision del sistema tributario con el fin de obtener mayor simplicidad, transparencia, equidad y

ciencia.

la pregunta P1.7 (;Qué aspectos considera usted que deben ser mejorados?), del
mponente Sistema Tributario, se observa un valor ponderados a la pregunta de 58,33% lo que
S revela que la mayoria de los encuestados confirman la apreciaciéon de que el sistema
..I:'.'ZUtariO debe ser mejorado, indicando como criterio mayoritario que el primer lugar en los
ectos a ser mejorados corresponde a los aspectos simplificacién de trdmites y transparencia, la
media aritmética de 66,67% asi como la desviacion estandar de 51,64% para la equidad y

ciencia; seguido con un 50% para otros aspectos definidos por los encuestados.

N respecto a la pregunta P1.8 (;Puede el sistema tributario estructurarse mejor con el fin de
r la inversion al pais de un modo que aumente la produccién y por ende la renta nacional?),
componente Sistema Tributario, se puede observar que la moda corresponde al Si, con seis
Votaciones afirmativas de los siete expertos consultados, indicando que la mayoria consideran
que podria reestructurarse el sistema tributario con el fin de atraer la inversion privada y por

Consiguiente el aumento de la renta nacional.
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€l valor global del termometro sobre la apreciacion del sistema tributario, indica un valor
onderado de 77,06%. La conclusion con respecto a estas apreciaciones, es que la mayoria de los
icuestados reconocen el impacto del sistema tributario en la sociedad, asi como la distribucion
¢ la carga fiscal con respecto a la propiedad y la riqueza. Sin embargo, consideran que el
ma tributario debe ser revisado procurando mayor simplicidad, transparencia, equidad y
encia en sus procesos, lo que permitird obtener un sistema tributario mas justo y alcanzar los

os de estado de manera méas optima.

Strategia #02
Proponer plan de mejora de la gestion aduanera y tributaria.
EStrategia #23

‘Mejorar los procesos de fiscalizacion y recaudacion.

6.6.2. Sistema Aduanero

elacion a la pregunta P2.1 (¢ Considera usted que el Sistema de Gestiéon Aduanera contribuye
ducir el contrabando en el pais?), del componente Sistema Aduanero, se puede observar que
d moda corresponde al Si, con cinco votaciones afirmativas de los siete expertos consultados,
cando que la mayoria reconocen el aporte que tiene el sistema de gestion aduanera en la
fduccion del contrabando en el pais.

o respecto a la pregunta P2.2 (; Considera usted que el Sistema de Gestion Aduanera debe ser
ado para alcanzar sus objetivos de manera Optima, atendiendo a la incorporacion de
edimientos que procuren mayor simplicidad, transparencia, equidad y eficiencia?), del
ponente Sistema Aduanero, se puede observa que la moda corresponde al Si, con una
Clones undnime de los siete expertos consultados, indicando que la apreciacion de los
ultados corresponde a la revisién del sistema aduanero con el fin de obtener mayor

nplicidad, transparencia, equidad y eficiencia.
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la pregunta P2.3 (;Qué aspectos considera usted que deben ser mejorados?), del
Mponente Sistema Aduanero, se observa un valor ponderados a la pregunta de 66,67% lo que
0 revela que la mayoria de los encuestados confirman la apreciaciéon de que el sistema
butario debe ser mejorado, indicando como criterio mayoritario que el primer lugar en los
tos a ser mejorados corresponde a los aspectos simplificacién de tramites y transparencia;
€guido de una media de 83,33% para la opcion de equidad, en tercer lugar con 66,67% y una
acion estandar de 51,64% para la eficiencia; seguido con un 50% para otros aspectos

idos por los encuestados.

I relacion a la pregunta P2.4 (;Considera usted que los objetivos de la politica de libre
dmercio pueden lograr un sistema mas simple?), del componente Sistema Aduanero, se puede
a que la moda corresponde al Si, con cinco votaciones afirmativas de los siete expertos
nsultados, indicando que la valoracién de los consultados corresponde a la apreciacién de que

oliticas de libre comercio impactan positivamente en la simplicidad del sistema aduanero.

0 respecto a la pregunta P2.5 (;Considera usted que la politica de libre comercio contribuye a
Jorar los sectores productivos del pais?), del componente Sistema Aduanero, se puede observa
el promedio, la moda, la desviacion estandar de 57%; 53,45% y 100% se muestra una
telacion de criterios poco destacable, de lo cual se puede inferir un grado de dispersién
Significativo en las opiniones de los encuestados en cuanto a que las politicas de libre comercio

Mpactan positivamente en la mejora significativa de los sectores productivos del pais.

la pregunta P2.6 (;Considera usted que la clasificacién arancelaria de la mercancia es
izada de forma correcta?), del componente Sistema Aduanero, se puede observa que la moda
orresponde al Si, con seis votaciones afirmativas de los siete expertos consultados, indicando
a valoracion de los consultados corresponde a la apreciacion que la clasificacion arancelaria
€S realizada en forma correcta, la misma es realizada de acuerdo a lo establecido por la
Jrganizacién Mundial de Comercio conjuntamente con las politicas de estado en materia de

nercio exterior y los acuerdos internacionales suscritos por Venezuela.
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I respecto a la pregunta P2.7 (;Considera usted que mantener los reintegros por concepto de
back” contribuyen al aumento de las exportaciones de mercancia de produccion
onal?), del componente Sistema Aduanero, se puede observa que la moda corresponde al Si,
0l cinco votaciones afirmativas de los siete expertos consultados, indicando que la valoracion
los consultados corresponde a la apreciacion de que los reintegros realizados por concepto de

raw back” estimulan las exportaciones de productos nacionales.

Lvalor global del termémetro sobre la apreciacion del sistema tributario, indica un valor
rado de 74,52%. La conclusion con respecto a estas apreciaciones, es que la mayoria de los
ICuestados reconocen el impacto del sistema aduanero en la sociedad y en la economia, asf
Mo en la reduccion del contrabando en el pais. Sin embargo, consideran que dicho sistema
0€ ser revisado con el fin de procurar mayor simplicidad, transparencia, equidad y eficiencia

fLSUs procesos, 1o que permitird obtener un sistema aduanero moderno.

egla #22
_i?r'oponer plan de mejora de la gestién aduanera y tributaria.
Strategia #23

Mejorar los procesos de fiscalizacion y recaudacion.

6.6.3. Impuesto Sobre la Renta - ISLR

N relacion a la pregunta P3.1 (;Considera usted que la base imponible del impuesto sobre la
se encuentra definida adecuadamente en la Ley?), del componente Impuesto Sobre la Renta
ISLR, se puede observar que la moda corresponde al Si, con cinco votaciones afirmativas de los
e expertos consultados, indicando que la mayoria reconocen que la base imponible que se

Plica actualmente en el ISLR se encuentra adecuadamente definida.

Con respecto a la pregunta P3.2 (;Cudles son los principales factores que deben afectar a la base
Mponible aplicada al impuesto sobre la renta?), del componente Impuesto Sobre la Renta -
R, se observa un valor ponderados a la pregunta de 66,67% lo que nos revela que la mayoria

i€ los encuestados confirman la apreciacion de que los principales factores que debieran afectar
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i base imponible del ISLR, son; el primer lugar corresponde a los aspectos ingresos brutos,
Stos, gastos (gastos personales o de subsistencia), en segundo lugar con una media aritmética
 83,33% para las opciones de ingresos brutos, costos, gastos, ajuste por inflacién fiscal e
Bresos brutos, costos, gastos, ajuste por inflacion financiera o contable; seguido con un 66,67%

ira la renta mundial y con 50% otros aspectos definidos por los encuestados.

ita la pregunta P3.3 (;Como podria el sistema de impuesto sobre la renta cambiar, para
anzar mejor los objetivos de simplicidad, transparencia, equidad y eficiencia?), del
dmponente Impuesto Sobre la Renta - ISLR, se observa un valor ponderados a la pregunta de
2,78% lo que nos revela que la mayoria de los encuestados confirman la apreciacion de que el
ipuesto sobre la renta debe ser revisada para que su cambio permita alcanzar los objetivos de
mplicidad, transparencia, equidad y eficiencia. Dando como los principales factores a los
Spectos simplificar el formato de la declaracion y cambiar la aplicacion de desgravamenes, en
gundo lugar con una media aritmética de 50% para las opciones de gravamen diferente de
Uerdo a las condiciones del contribuyente y establecer campaiias de divulgacion; seguido con

33,33% para otros aspectos definidos por los encuestados.

bre la renta se reconsideren ;Cuales bases considera deberian ser evaluadas?), del componente
_llesto Sobre la Renta - ISLR, se observa un valor ponderados a la pregunta de 72,22% lo que
DS revela que la mayoria de los encuestados confirman la apreciacién de que las bases de
¥aluacion del impuesto sobre la renta debe ser revisadas. Dando como los principales factores a
5 aspectos la unidad de evaluacion y las definiciones de ingresos; en segundo lugar con una
a aritmética de 83,33% para las opciones del periodo de evaluacion y el tratamiento de los

#0Vos; seguido con un 50% para otros aspectos definidos por los encuestados.

0N respecto a la pregunta P3.5 (;Considera usted que en el sistema de impuesto sobre la renta
ebe gravarse los rendimientos por concepto de ahorro e inversién?), del componente Impuesto
Obre la Renta - ISLR, se puede observar que la moda corresponde al Si, con seis votaciones

iImmativas de los siete expertos consultados, indicando que la mayoria piensan que debe
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favarse |os rendimientos por concepto de ahorro e inversion en el impuesto sobre la renta con el

In de hacer mas justo la aplicacién.

ara la pregunta P3.6 (;Considera usted que la base de desgravamenes del impuesto sobre la
®fa se encuentra definida adecuadamente?), del componente Impuesto Sobre la Renta - ISLR,
* puede observar que la moda corresponde al Si, con cuatro votaciones afirmativas de los siete
Kpertos consultados, muestra una correlacion de criterios poco destacable, de lo cual se puede
ir un grado de dispersion significativo en las opiniones de los encuestados, en cuanto a que
base de desgravamenes empleada actualmente en el calculo del ISLR, se encuentra defimida

iecuadamente.

En relacion a la pregunta P3.7 (;Considera usted que el sistema de impuesto sobre la renta deba
Sliucturase para atender a las circunstancias especificas de las pequefias empresas?), del
dmponente Impuesto Sobre la Renta - ISLR, se puede observar que la moda corresponde al Si,
0N cinco votaciones afirmativas de los siete expertos consultados, indicando que la mayoria
san que debe revisarse con el fin de estructurarlo para atender a las circunstancias especificas
e las pequefias empresas.

el valor global del termdémetro sobre la apreciacién del impuesto sobre la renta, indica un valor
ponderado de 67,95%. La conclusion con respecto a estas apreciaciones, es que la mayoria de los
tncuestados reconocen el grado de equidad y justicia que se persigue con la aplicacion del
lpuesto sobre la renta. Sin embargo, consideran que dicho impuesto debe ser examinado con el
in de procurar mayor simplicidad, transparencia, equidad y eficiencia haciendo énfasis en la

Jase de desgravamenes de dicho impuesto.

Sstrategia #22
Proponer plan de mejora de la gestion aduanera y tributaria.
Estrategia #23

Mejorar los procesos de fiscalizacion y recaudacion.
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6.6.4. Impuesto al Valor Agregado - IVA

L telacion a la pregunta P4.1 (;Considera usted que el impuesto al valor agregado influye
€Clamente en las decisiones de los individuos y las empresas en el consumo de bienes o
Wicios?), del componente Impuesto al Valor Agregado - IVA, se puede observar que la moda
Tesponde al Si, con cinco votaciones afirmativas de los siete expertos consultados, indicando
€ la mayoria piensa que el IVA influye directamente en las decisiones de los contribuyentes al

Jmento de consumir bienes o servicios.

‘;_?respecto a la pregunta P4.2 (;Considera usted que el impuesto al valor agregado influye en
S precios relativos de los bienes y servicios?), del componente Impuesto al Valor Agregado -
A, se puede observar que la moda corresponde al Si, con cinco votaciones afirmativas de los
e expertos consultados, indicando que la mayoria reconoce una relacién directa entre la tasa

HLIVA vy los precios relativos a los bienes y servicios.

ra la pregunta P4.3 (;Considera usted que la base imponible del impuesto al valor agregado se
ntra definida adecuadamente?), del componente Impuesto al Valor Agregado - IVA, se
€de observar que la moda corresponde al Si, con cinco votaciones afirmativas de los siete
os consultados, indicando que la mayoria reconoce una relacion directa entre la tasa

plicable del IVA y los precios relativos a los bienes y servicios.

On respecto a la pregunta P4.4 (;Considera usted que la base imponible del impuesto al valor
gregado se encuentra definida adecuadamente?), del componente Impuesto al Valor Agregado -
A, se puede observar que la media aritmética de 57%, la moda del 100%y la desviacion
ar 53,45% muestra una correlacion de criterios poco destacable, de lo cual se puede inferir
Il grado de dispersion significativo en las opiniones de los encuestados, en cuanto a la relacién

Itecta entre la tasa aplicable del IVA y los precios relativos a los bienes y servicios.

.._-_:_! relacion a la pregunta P4.5 (;Considera usted apropiado mantener las excepciones
enciones, exoneraciones y no sujeciones) de productos del gravamen del impuesto al valor
igregado?), del componente Impuesto al Valor Agregado - IVA, se puede observar que la media

aritmética de 57%, la moda del 100%jy la desviacion estdndar 53,45% muestra una correlacion de
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poco destacable, de lo cual se puede inferir un grado de dispersion significativo en las

3 de los encuestados, en cuanto a que se mantenga las excepciones de productos a la

ndel IVA.

pregunta P4.6 (En caso afirmativo ;Considera usted apropiado en mantener las
nes (Exenciones, exoneraciones y no sujeciones) a lo largo de la cadena de suministro?),
ponente Impuesto al Valor Agregado - IVA, se puede observar que el 42% de los
dos con una desviacién estdndar de 53,45% mantienen la opinién de mantener las

mes no solo a los productos sino adicionalmente a lo largo de la cadena de suministro.

16n a la pregunta P4.7 (; Como podria el sistema de impuesto al valor agregado cambiar,
:anzar mejor los objetivos de simplicidad, transparencia, equidad y eficiencia?), del
ente Impuesto al Valor Agregado - IVA, se observa un valor ponderados a la pregunta de
lo que nos revela que la mayoria de los encuestados confirman la apreciacion de que las
le evaluacién del impuesto al valor agregado debe ser revisadas. Dando como los
iles factores a los aspectos de simplificacion de tramites; en segundo lugar con una media
ca de 83,33% para la opcion de evaluar las cesiones; seguido con un 66,67% para
er campaiias de divulgacion y eliminar las excepciones y por ultimo con un 33,33% para

pectos definidos por los encuestados.

r global del termometro sobre la apreciacion del impuesto al valor agregado, indica un
nderado de 63,05%. La conclusidn con respecto a estas apreciaciones, es que la mayoria
ncuestados reconocen el impacto que representa el impuesto al valor agregado sobre los
de bienes y servicios. Sin embargo, consideran que dicho impuesto debe ser revisado con
e procurar mayor simplicidad, transparencia, equidad y eficiencia haciendo énfasis en la

las excepciones y cesiones de dicho impuesto.

ria #22

oner plan de mejora de la gestion aduanera y tributaria.
fia #23

orar los procesos de fiscalizacion y recaudacion.
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6.6.5. Complejidad de los Procesos

la pregunta P5.1 (;Conoce usted el Ambito Juridico Tributario que afecta a los
yentes?), del componente Complejidad de los Procesos, se puede observar que la moda
onde al Si, con seis votaciones afirmativas de los siete expertos consultados, indicando

d mayoria considera conocer el &mbito juridico tributario que afecta a los contribuyentes.

Tespecto a la pregunta P5.2 (;Conoce usted el Ambito Juridico Tributario que afecta a los
uyentes‘?), del componente Complejidad de los Procesos, se puede observar que la moda
esponde al Si, con cinco votaciones afirmativas de los siete expertos consultados, indicando
la mayorfa reconocen la complejidad del ambito juridico que actualmente afecta a los

Hipuyentes.

ielacion a la pregunta P5.3 ((En su opinién, cual es el nivel de complejidad del Sistema
Dutario?), del componente Complejidad de los Procesos, se puede observar que la media
mética de 82%, la moda del 100% y la desviacion estandar 17,99% corresponde al criterio

2el nivel de complejidad del sistema tributario es muy alto.

2 r;-'-'la pregunta P5.4 (;Considera usted que la complejidad del Sistema Tributario hace que sea
1 para las personas, comprender sus obligaciones y derechos?), del componente

mplejidad de los Procesos, se puede observar que la media aritmética de 57%, la moda del

0%y la desviacion estandar 53,45% muestra una correlacion de criterios poco destacable, de lo
al se puede inferir un grado de dispersién significativo en las opiniones de los encuestados, en
anto a que el nivel de complejidad del sistema tributario dificulta a los contribuyentes

imprender sus obligaciones y derechos en dicha materia.

on respecto a la pregunta P5.5 (;En su opinion la complejidad del Sistema Tributario aumenta
Zé'esgo de incumplimiento de las obligaciones tributarias?), del componente Complejidad de
5 Procesos, se puede observar que la media aritmética de 57%, la moda del 100%y la
ESviacion estandar 53,45% muestra una correlacion de criterios poco destacable, de lo cual se

lede inferir un grado de dispersion significativo en las opiniones de los encuestados, en cuanto
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telacion entre el nivel de complejidad del sistema tributario y el riesgo de incumplimiento de

bligaciones tributarias por parte de los contribuyentes.

lacion a la pregunta P5.6 (;Clasifique en orden ascendente los siguientes beneficios que
Ha contribuirian a disminuir la complejidad del Sistema Tributario?), del componente
iplejidad de los Procesos, se presenta un porcentaje global de la pregunta de un 58,78%,
ormado por un 93,88% de opciones favorables al aumento de la transparencia; un 87,76%
dreduccion de costos; un 69,39% para mayor eficiencia; un 36,73% para la disminucion de la
Sion fiscal; un 14,29% para otras opciones presentadas por los encuestados como optimizar
IrSos y mejorar procesos; v un 6,12% para la simplificacion del cumplimiento de los deberes

Males.

l respecto a la pregunta P5.7 (;Considera usted que la complejidad en el Sistema Tributario
lice la eficiencia econémica, mediante el aumento del nivel de incertidumbre acerca de los
Eficios esperados?), del componente Complejidad de los Procesos, se puede observar que la
corresponde al Si, con cinco votaciones afirmativas de los siete expertos consultados,
licando que la mayoria piensan que la complejidad del sistema tributario afecta directamente
ficiencia econdmica, reconociendo la relacién que existe con el nivel de incertidumbre sobre

 beneficios esperados.

i3 la pregunta P5.8 (;En qué medida podrian los objetivos de la politica de libre comercio
rar un sistema mas simple?), del componente Complejidad de los Procesos, se puede observar
e la media aritmética de 54%, la moda del 40%y la desviacién estandar 15,12% muestra una
itelacion de criterios poco destacable, de lo cual se puede inferir un grado de dispersion
nificativo en las opiniones de los encuestados, en cuanto a que media se afectaria la

mplificacion del sistema tributario con las politicas de libre comercio.

l valor global del termémetro sobre la apreciacion de la complejidad de los procesos, indica un
alor ponderado de 66,97%. La conclusién con respecto a estas apreciaciones, es que la mayoria

¢ los encuestados reconocen la existencia de un alto nivel de complejidad del sistema tributario
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afecta la eficiencia del mismo, aumentando el riesgo de incumplimiento de las obligaciones

arias de los contribuyentes.

ategia #29

Stablecer programa de simplificacion de tramites administrativos.

6.6.6. Equidad del Sistema Tributario

LTespecto a la pregunta P6.1 (;Considera usted que el Sistema Tributario es equitativo?), del
iponente Equidad del Sistema Tributario, se puede observar que la media aritmética de 57%,
noda del 100%y la desviacion estandar 53,45% muestra una correlacién de criterios poco
lacable, de lo cual se puede inferir un grado de dispersién significativo en las opiniones de los

Uestados, en cuanto a la equidad del sistema tributario.

telacion la pregunta P6.2 (;Considera usted que los impuestos se gravan al mismo ritmo que
Singresos percibidos?), del componente Equidad del Sistema Tributario, se puede observar que
Nedia aritmética de 42% vy la desviacion estandar 53,45% muestra una correlacién de criterios
20 destacable, de lo cual se puede inferir un grado de dispersion significativo en las opiniones
los encuestados, en cuanto a la relacién del ritmo en que se gravan los impuestos y los

BIesos percibidos por los contribuyentes.

fa la pregunta P6.3 (;Debe pagarse impuestos en general, de conformidad con los beneficios
€ reciben los ciudadanos proporcionalmente comparados con los gastos del gobierno?), del
mponente Equidad del Sistema Tributario, se puede observar que la media aritmética de 42%,
moda del 100% y la desviacion estdndar 53,45% muestra una correlacién de criterios poco
acable, de lo cual se puede inferir un grado de dispersion significativo en las opiniones de los
ICuestados, en cuanto a la relacion del pago de los impuestos y los beneficios recibidos los

bdadanos proporcionalmente comparados con los gastos del gobierno.

On respecto a la pregunta P6.4 (;Considera usted que el tratamiento fiscal de las personas y

npresas, debe ser examinado para procurar su actualizacion y simplificacion, con el objeto de
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lo equitativo?), del componente Equidad del Sistema Tributario, se puede observar que la
A corresponde al Si, con seis votaciones afirmativas de los siete expertos consultados,
¥ando que la mayoria piensan que el tratamiento fiscal que reciben los contribuyentes tanto

bnas naturales como juridicas, debe ser revisado con el fin de simplificarlo y hacerlo mas

i6n a la pregunta P6.5 (;Bajo qué consideraciones cree usted que se deberfan gravar las
idades sujetas a los diferentes tipos de impuesto establecidos?), del componente Equidad del
a Tributario, se presenta un porcentaje global de la pregunta de un 52,78%, conformado
un 100% de opciones favorables al enriquecimiento; un 66,67% para las opciones de
n y entorno familiar; un 50% para la edad; y un 33,33% para otras opciones presentadas
0s encuestados.

ala pregunta P6.6 (;Considera usted que las compensaciones fiscales son la mejor manera de
la equidad?), del componente Equidad del Sistema Tributario, se puede observar que la
dia aritmética de 42% y la desviacion estandar 53,45% muestra una correlacion de criterios
destacable, de lo cual se puede inferir un grado de dispersion significativo en las opiniones
0s encuestados, en cuanto a la apreciacion de que las compensaciones en materia fiscal con la

= forma de lograr la equidad en el sistema tributario.

fl respecto a la pregunta P6.7 (;Esta de acuerdo con que las personas naturales jubiladas dejen
pagar impuestos en general?), del componente Equidad del Sistema Tributario, se puede
var que la media aritmética de 42% y la desviacion estandar 53,45% muestra una
irelacion de criterios poco destacable, de lo cual se puede observar una juicio disperso de los
Icuestados, en cuanto a la consideracion de que las personas de la tercera edad en condicion de

bilada sea exoneradas de pagar impuestos en general.

L valor global del termémetro sobre la apreciacion de la equidad del sistema tributario, indica

2 valor ponderado de 51,83%. La conclusién con respecto a estas apreciaciones, mostrando una

lalogia de criterios poco destacable, de lo cual se puede inferir un grado de dispersion
ignificativo en las opiniones de los encuestados, en cuanto a la percepcion que se tiene de la
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dad del sistema tributario. Sin embargo, se aprecio un acuerdo en la consideracion de que el

ma tributario debe ser revisado con el fin de procurar mayor simplicidad y equidad.

ate ia #22

roponer plan de mejora de la gestion aduanera y tributaria.

6.6.7. El Papel de las TIC en el Sistema Tributario

la pregunta P7.1 (;Cual papel considera usted es el aporte de las TIC en el Sistema

ari0?), del componente papel de las TIC en el sistema tributario, se puede observar que la

12 aritmética de 60%; la moda de 75% y la desviacion estandar 29,88% corresponden a la
Ciacion de la mayoria de los encuestados en considerar que el aporte de las TIC al sistema

itario es importante.

| respecto a la pregunta P7.2 (;Cree usted que las TIC permiten alcanzar una mayor

blicidad, trasparencia y eficiencia en la gestién tributaria?), del componente papel de las TIC

Bl sistema tributario, se puede observar que la moda corresponde al Si, con cinco votaciones

mativas de los siete expertos consultados, indicando que la mayoria piensan que las TIC

hiten alcanzar una mayor simplicidad, trasparencia y eficiencia en la gestion tributaria.

telacion a la pregunta P7.3 (;Utiliza usted los servicios de declaracion y pago electrénico de

utos, oftrecidos a los contribuyentes?), del componente papel de las TIC en el sistema
utario, se puede observar que la moda corresponde al Si, con seis votaciones afirmativas de
siete expertos consultados, indicando que la mayoria de los encuestados reconocen la

Stencia de los servicios electrénicos ofrecidos a los contribuyentes.

@ la pregunta P7.4 (;Cual es su opinién sobre los servicios de declaracion y pago electrénico
tributos ofrecidos a los contribuyentes?), del componente papel de las TIC en el sistema

utario, se puede observar que la media aritmética de 77%; la moda de 80% y la desviacion

andar 13,80% corresponden a la apreciacion de la mayoria de los encuestados en reconocer

0 muy buenos los servicios de declaracion y pago electronico de tributos ofrecidos a los

tribuyentes.
216




Iespecto a la pregunta P7.5 (;Considera que se deberian aumentar los servicios ante la
f'Stracién Tributaria, a través de la plataforma electrénica que esta posee?), del
ponente papel de las TIC en el sistema tributario, se puede observar que la moda
esponde al Si, con seis votaciones afirmativas de los siete expertos consultados, indicando
la mayoria de los encuestados consideran la administracién deberia aumentar los servicios

Son ofrecidos en su plataforma electronica.

felacion a la pregunta P7.6 (;Considera usted que el Sistema Tributario cuenta con las TIC
€sarias para cumplir con sus funciones de forma eficiente?), del componente papel de las TIC
L sistema tributario, se puede observar que la media aritmética de 57%; la moda de 100% y

€sviacion estandar 53,45% muestra una correlacion de criterios poco destacable, de lo cual se

|

i€ observar una juicio disperso de los encuestados, en cuanto a la consideracion la

linistracion cuenta con las TIC necesarias para cumplir con sus funciones de forma eficiente.

@ la pregunta P7.7 (;Para cada uno de los siguientes propositos, cudl es la contribucién que
tra Ud, de las TIC?), del componente papel de las TIC en el sistema tributario, se presenta un

tentaje global de la pregunta de un 70,83%, conformado por un 96.43% de opciones

rables a la reduccion de costos; un 85,71% para las opciones de mejorar los servicios y

jorar las comunicaciones; un 71,43% para facilitar los procesos; un 67,86% para mejorar la

iencia; y por ultimo con un 17,86% para el desarrollo de ventajas competitivas.

alor global del termOmetro sobre la apreciacion del papel de las TIC en el sistema tributario,

Ica un valor ponderado de 72,26%. La conclusién con respecto a estas apreciaciones, donde
uestra la mayoria de los encuestados reconocen el aporte que tiene las TIC en el sistema
nero y tributario, permitiendo mejorar los servicios que presta la administracion, reduciendo

Costos y mejoraron las comunicaciones.

tegia #10

antener programa de modernizacién tecnologica.
tegia #15
Mejorar los procesos de la GGTIC que generan valor a la Organizacion.
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o sinopsis del analisis de los resultados obtenidos de la aplicacion de los instrumentos en la

izacion, resaltaron los siguientes aspectos:

Anélisis Estratégico Comparativo: Se evidencié una convergencia de criterios poco

destacable de los encuestados, con respecto a reconocer la existencia de actividades que
apunten al mejoramiento continuo de los procesos. Situacion similar se observo en cuanto
a la productividad, por lo cual se deberd promover un mayor nivel de conciencia sobre la
importancia de la misma, asi como establecer y mejorar los registros de los indicadores
de gestion y extenderlos a toda la institucion, es especial en las dreas dedicadas a la
definicién, planificacion, desarrollo y ejecucion de proyectos, contribuiria a optimizar la

implantacion de la mejora continua de los procesos relacionados con la productividad.

Sobre las alianzas, se pudo inferir una no concordancia con las opiniones expresadas por
los expertos consultados y la relevancia de estas para la institucion. Se considera de suma
importancia este punto puesto que los equipos de proyectos en ocasiones pueden
presentarse situaciones en que deban subsanar brechas en las competencias que requieran
de aliados estratégicos, con otros entes gubernamentales o empresas consultoras
especializadas, opciones a ser consideradas para reforzar e incluso definir estrategias para

las alianzas especificamente para los proyectos de la institucion.

Se deberia procurar fortalecer las relaciones con los actores en los proyectos, que
repercutird en una mayor eficiencia en los mismos y una mayor satisfaccion entre los
actores, asi mismo deberia aprovecharse las ventajas de ser un ente gubernamental para
fortalecer estas relaciones y por otro lado mejorar la imagen con la comunidad en general

a través los proyectos sociales.

® Evaluacion del Impacto de las TIC en la Organizacidén: Se observd una valoraciéon

medianamente baja con respecto al impacto que ejercen las TIC’s en el entorno, sin
embargo esto podria traducirse también como una oportunidad para implementar las
TIC’s que afectan positivamente a los distintos actores. Por el contrario se observo una

apreciacién medianamente alta con respecto al impacto que ejercen las TIC’s en el
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ambiente organizacional y la importancia de disponer de un capital humano especializado
fanto a nivel técnico como gerencial de las tecnologias existentes en la institucion, con el

1fin no solo de implementarlas de forma optima.

En el ambiente usuario se reconoce la importancia de considerar los requerimiento de los
involucrados en los proyectos de implantacion de las tecnologias, con el fin de garantizar
que se abarcan todas las necesidades, disminuyendo de esta forma la resistencia al
cambio. Sin embargo, se debe considerar un plan continuo de capacitacion, que permita el
aprovechamiento de las tecnologias existentes en la organizacion, asi como las futuras a
ser implantadas. Esta valoracién concuerda con la observada para el componente de
ambiente de desarrollo, donde se reconoce la adopcién de mejores practicas en el area de
proyectos, que permiten asegurar un alto grado de éxito para la propuesta de

investigacion.

Por otro lado, en cuanto al ambiente operativo se evidencio el impacto que tienen los
proyectos de implantacion de TIC en la organizacion, por lo que el aspecto de
gobernabilidad en el equipo de proyecto es un factor importante en el éxito del mismo.
Sobre el componente de naturaleza de la TIC, se observo que la mayoria considera que la
razén de las TIC debe responder a satisfacer las demandas y necesidades de los usuarios
para las que fueron disefiadas e implantadas, obteniendo mayores resultados a través de la

integracion no solo entre ellas mismas sino con las funciones de la institucion.

En cuanto a los patrones de uso, se pudo evidenciar que la frecuencia de uso que un
funcionario le da a una tecnologia dependera del beneficio que ésta aporte al desempefio
de sus funciones, asi mismo, las TIC proporcionan un apoyo fundamental al proceso de
toma de decisiones, sin embargo, para poder aprovechar al maximo las bondades de las
TIC se debera capacitar al personal que las empleara. Asi mismo, el empleo de las TIC en
la organizacion ha permitido automatizar actividades rutinarias aumentando la eficiencia,
la productividad y la comunicacion de los funcionarios, promoviendo la motivacion entre
ellos para mejorar su gestion, en algunos casos a llegado a generar nuevas funciones e

incluso cargos en la estructura organizacion.
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Sobre las implicaciones sociales de las TIC se puedo inferir que el empleo de las mismas
en la organizacion, ha permitido generar medios de comunicacion que facilitan la labor de
los funcionarios fuera del entorno laboral, generando un impacto positivo en el

desempeiio de las actividades de los funcionarios.

Por lo antes expuesto se puede concluir que la organizacion reconoce el impacto que
tienen las TIC en ella, por lo que no requiere un gran esfuerzo de divulgacion, sin
embargo si de concientizacion sobre el uso y la seguridad, a través de la implementacion

¢ institucionalizacién de politicas sobre estos aspectos.

Creacién de Valor v Rol de los Gerentes de TIC: Se puedo inferir un grado de dispersion

significativo en las opiniones de los expertos en cuanto al tema de la estrategia,
alineacion y direcciéon de la organizacion. Un mayor desarrollo de la conciencia de la
importancia de la alineacion estratégica de la institucién, constituira un aporte importante
para la orientacion de los objetivos estratégicos de la institucion con respecto a la
planificacion estratégica del estado, permitiendo una gestion mas eficiente. Sin embargo,
se reconoce impacto que generan las TIC dentro de la organizacion, aumentando el
desempefio y la productividad, asi como la generacion de valor para la institucion. Asi
mismo, se pudo observar que la mayoria de los encuestados reconoce el impacto que

generan las competencias del gerente de TIC en apoyo a la estrategia del negocio.

Por otro lado, se evidenci6 una apreciacion poco destacable de los expertos encuestados
sobre el impacto del aspecto de la seguridad en la organizacion. Un mayor desarrollo de
la conciencia de la importancia de los aspectos de seguridad, la continuidad del negocio,
asi como de los servicios, constituird un aporte importante en la mitigacién de los riesgos,
el resguardo de uno de los principales activos estratégicos como es la data de los

contribuyentes y la eficiente operacion de la institucion.

Desempeiio de las Competencias de Gerencia de Proyectos (PMCD): Se observo que la

mayoria de los encuestados reconocen que en la GGTIC los proyectos se encuentran
220




alineados con los objetivos de la organizacion basandose en el Plan Operativo Anual -
POA, el cual contempla las iniciativas que estiman ejecutar dichas unidades, de lo que se
desprenden los proyectos de TIC requeridos para soportar las iniciativas estratégicas. Asi
mismo, se reconoce el esfuerzo llevado por dicha Gerencia en la documentacion de las
necesidades y expectativas de los involucrados en la definicion del alcance del proyecto.
No asi, en lo concerniente a la evaluacion de riesgos y los aspectos de gobernabilidad.
Este punto amerita una labor de concientizacién de la importancia de la evaluacion de
los riesgos de los proyectos y el desarrollo del caso de negocio y de la gobernabilidad
como un proceso de control en la gestion de los proyectos, sobre todo en las fases de
inicio. Esto amerita una concientizaciéon sobre de la importancia de la gestion de
proyectos, la oportunidad de mejora esta relacionada con la definicién de las politicas y
los estandares alineados a dichas politicas, la definicion de los procesos y el
establecimiento de las métricas necesarias tanto para los productos, los procesos y la
gestion de los mismos, lo cual crea un clima favorable a la implantacién de la propuesta

presentada en el presente TGM.

Evaluacién del Nivel de Madurez Organizacional en la Gestién de Proyectos (OPM3):

Del procesamiento de los datos se observa un alto nivel de estandarizacién en cuanto a
los proyectos, no asi en el nivel de medicién, con lo cual se reconoce el esfuerzo
realizado por la GGTIC en la normalizacion de los procesos y productos requeridos para
la gestion de proyectos. Sin embargo, en la apreciacion del nivel de madurez total en este
componente es bajo, lo que representa una oportunidad de mejora enfocandose en lo

concerniente a la medicion, control y mejora continua.

Con respecto al componente programas se presenta una correlacion de criterios poco
destacable de los expertos en relacion a la estandarizacién y documentacion formal de los
procesos y productos requeridos para la gestion de programas, esto es debido a que la
organizacion se maneja con un Plan Operativo Anual - POA, segiin decreto con rango de
fuerza de ley, debe ser elaborado basado en proyectos y por politicas internas se debe

reportar la ejecucion del POA mensualmente, por lo cual existe cierta estandarizacion y
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documentacion formal al respecto. Sin embargo, se evidencia una debilidad en relacién a
las mejores practicas identificadas en la gestion de programas. Se evidencia una
oportunidad de mejora enfocandose tanto en la estandarizacion, medicion, control y
mejora continua, por lo cual se requiere de un impulso gerencial decisivo que permita la

mejora requerida en este componente.

Con respecto componente portafolio se observa una debilidad mayor en relacion a los
programas y proyectos, por lo cual se requiere de un impulso gerencial mayor que
permita no solo la mejora requerida en este componente, sino la comprension de la
importancia de la madurez organizacional y la gestién apropiada de la evolucién de la

organizacion, dentro de la estrategia de mejora continua.

Percepcion del Sistema Tributario: Se evidencié que la mayoria de los encuestados

reconocen el impacto del sistema tributario en la sociedad, asi como la distribucion de la
carga fiscal con respecto a la propiedad y la riqueza. Sin embargo, consideran que el
sistema tributario debe ser revisado procurando mayor simplicidad, transparencia,
equidad y eficiencia en sus procesos, lo que permitira obtener un sistema tributario mas
justo y alcanzar los objetivos de estado de manera mds Optima. Asi mismo, reconocen la
existencia de un alto nivel de complejidad del sistema tributario que afecta la eficiencia
del mismo, aumentando el riesgo de incumplimiento de las obligaciones tributarias de los

contribuyentes.

Por otro lado, la apreciacion de los encuestados valora el aporte que tiene las TIC en el
sistema aduanero y tributario, permitiendo mejorar los servicios que presta la

administracion, reduciendo los costos y mejoraron las comunicaciones.
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CAPITULO 7

Arquitectura de la Propuesta

7.1. Planificacién Estratégica

Desarrollo

Los Proyectos en el SENIAT son aprobados mediante el Plan Estratégico de la Institucion, el
fual se encuentra alineado al Plan de la Nacién (Plan Simén Bolivar), dicho plan estratégico, es
toordinado por la Oficina de Planificacion y Presupuesto, donde se analizan y estudian los
aspectos relacionados con las estrategias establecidas por el Estado, al definir los objetivos
Propios de la institucion, la Gerencia General de Tecnologia de Informacién y Comunicaciones -
GGTIC, en su unidad de proyectos, discute los aspectos relacionados con las mejores practicas
Gerencia de Proyectos, donde lo concerniente a la demanda del mercado, se corresponde con
los requerimientos de dotaciéon de sistemas e infraestructura de servicios, soportada por la

plataforma tecnoldgica, la cual es implantada y administrada por la propia GGTIC.

De este analisis se desprenderan los proyectos a ser ejecutados por la GGTIC, consecuentes con
o

13 necesidad de optimizar el uso de los recursos y la ejecucion del presupuesto dentro de los
limites fijados en la aprobacion realizada por la Asamblea Nacional, estos proyectos apoyaran a

la institucion en el logro de los objetivos estratégicos.

Andlisis.
La planificacién realizada por la GGTIC, requiere de un método sistemético, que permita definir
los lineamientos estratégicos o lineas maestras de forma eficiente, asi como el planteamiento de

escenarios que faciliten la toma de decisiones en cuanto a las situaciones previsibles.

hl‘mulacién de Estrategias.

Estrategia #35
Implantar un método sistematico para la definicion y comunicacién de los lineamientos

estratégicos de la institucion.




Estrategia #14

Establecer plan estratégico de TIC alineado con el de la institucion.

Estrategia #4

Implementar de estdndares y mejores practicas en gestion de proyectos, a través de la Oficina

de Gerencia de Proyectos.

7.2. Legado Estratégico

Desarrollo

Como en todas las organizaciones de proyectos, en el SENIAT las tres variables: mision, vision
¥ objetivos estratégicos (ver marco organizacional) sirven primeramente para establecer el
sentido de direccion estratégica que se debe seguir en la realizacién de los proyectos la

institucion.

La unidad de proyectos de la GGTIC del SENIAT, tal como lo establece Antonio Francés
(2006), se asegura que todos los proyectos se encuentren alineados con la estrategia de la
institucién y que los mismos cumplan con lo establecido para cumplir con su misién, en cuanto a
las necesidades de los involucrados, que deben ser satisfechas, tanto presentes como futuras,

satisfaccion cubierta con la realizacion de estos proyectos, y el tipo de servicios que se ofrecen.

En el caso que se adolezca de algiin punto o aspecto estratégico no contemplado inicialmente, se
especificara en el acta de constitucion del proyecto, el acta de constitucién de los diferentes

portafolios de proyectos y el acta de constitucion de los programas de proyectos.

Anilisis
Existe una clara alineacion estratégica de la GGTIC con la de la institucién, donde los objetivos
estratégicos son agrupados en programas o ejes estratégicos, los cuales contemplan las iniciativas

(proyectos) estratégicas asociadas a cada uno de dichos objetivos.
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Actualmente la unidad de proyectos contempla el desarrollo de actas de constitucién para:
proyectos, programas y portafolios, sin embargo estas dos ultimas carecen de un método estandar

para su elaboracion, basado en las mejores practicas de uso mundial.

Formulaciéon de Estrategias

Estrategia #32

Establecer los estandares y mejores practicas en gestion de proyectos.

Estrategia #4

Implementar de estandares y mejores practicas en gestion de proyectos, a través de la Oficina

de Gerencia de Proyectos.

7.3. Gerencia de Programas de Proyectos

','Desarrollo

En el SENIAT, los programas se organizan estratégicamente conforme a las gerencias
funcionales, con el objeto conformar un conjunto coherente de proyectos para el logro tanto de la

estrategia como de la vision de la institucion, estas se detallan a continuacion:

e Renta Interna: se agrupan estratégicamente los programas y proyectos necesarios para la
recaudaciéon y gestion de los tributos internos, como por ejemplo: Impuesto Sobre la

Renta — ISLR, Impuesto al Valor Agregado — IVA, entre otros.

e Aduanas: se concentran estratégicamente aquellos programas y proyectos requeridos para
la administracién y control posterior de los tributos relacionados con el sistema aduanero

venezolano, como por ejemplo: los aranceles por concepto de importaciones.

e Servicios Internos: corresponde a los proyectos y programas requeridos por la institucion

para ejercer sus funciones, pero no son medulares del negocio, como por ejemplo:

Sistemas ERP.
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o Infraestructura: engloba todos los proyectos o programas correspondientes al
mantenimiento, modernizacién y mejora de la infraestructura tecnoldgica tanto la

existente como futura de la institucion.

* Proyectos Especiales: se agrupan estratégicamente los programas y proyectos que por sus

caracteristicas no se encuentran incluidos en ninguno de los anteriores grupos y su
ejecucion impacta toda la institucion, como por ejemplo: “Dataware House ", Relaciones

Institucionales, entre otros.

Andlisis

La alineacién estratégica existente entre los programas de la GGTIC y las gerencias funcionales
del SENIAT, ha permitido organizar coherentemente los grupos de proyectos y programas con
una meta estratégica comun. Sin embargo, estos programas no se encuentran documentados

completamente con sus actas constitutivas, criterios de seleccion estandarizados y planes

estratégicos.

Por otro lado, estos programas son de uso de la GGTIC y no es una practica generalizada en la

institucién, ya que muchas de las gerencias funcionales desconocen estos programas y su
propésito, considerando a cada proyecto de forma individual, perdiendo la oportunidad obtener
beneficios y control, principalmente econdmicos, que se obtendrian si estos fueran manejados en

forma de programas.

Formulacién de Estrategias

- Estrategia #32

Establecer los estandares y mejores practicas en gestion de proyectos.

Estrategia #4

Implementar de estandares y mejores practicas en gestion de proyectos, a través de la Oficina

de Gerencia de Proyectos.
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7.4. Gerencia de Portafolios de Proyectos

Desarrollo

La mayor labor que tiene actualmente la organizacién de proyectos es realizar funciones basicas
de gerencia del portafolio, y principalmente la optimizacion de recursos de la propia
organizacion de GGTIC, sobre todo en el caso de los desarrollos propios (“in-house”) que

representan aproximadamente el 60% de los proyectos realizados por la GGTIC.

La estrategia actual de la GGTIC consiste en agrupar todas las iniciativas en un portafolio unico,
el cual apoya diferentes unidades administrativas de la institucion. Cada una de estas iniciativas
pueden estar asociadas a varios proyectos y la responsabilidad de las mismas corresponden a las

diversas gerencias de linea, las cuales poseen diferentes criterios de planificacién.

La prioridad de las iniciativas y la autorizacion del portafolio de la Gerencia General de
Tecnologia de Informacion y Comunicaciones recaen en primera instancia en la autoridad de los
gerentes de linea de la GGTIC y finalmente se someten a la aprobacion del Gerente General de
HiC.

Los reportes del portafolio estian basados en el estatus de la ejecucion de los proyectos que lo
conforma, con lo que puede determinarse las desviaciones en el desempefio de los mismos y

tomar las acciones correctivas necesarias.

Analisis

No se aprecia procedimiento estandar para identificar, categorizar y priorizar portafolios, la
prioridad de los proyectos en ocasiones viene dada de facto por la emisién de providencias, las
cuales tienen rango y fuerza de ley, y no por un balanceo de dicho portafolio donde se pueda

evaluar la relacion de costo — beneficio.

La GGTIC se encuentra actualmente organizando la administracion del pool de recursos, sobre

todo en el caso de los desarrollos “in-house”, sin embargo este proceso no es eficiente debido a

los diversos criterios de planificacién existentes los cuales varian segin la gerencia.
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Formulacién de Estrategias

Estrategia #32

Establecer los estandares y mejores practicas en gestion de proyectos.

Estrategia #4
Implementar de estdndares y mejores practicas en gestion de proyectos, a través de la Oficina

de Gerencia de Proyectos.

7.5. Gerencia de Proyectos
Anilisis

Gestién de la Integracion: Para el momento de realizada la presente investigacion el plan de

gestion de proyectos, se encontraba conformado por: el plan de gestién de cronograma, plan de
gestion de costos, plan de adquisiciones, plan de gestién de comunicaciones, plan de gestién de
personal y la EDT. Es importante sefialar que los planes anteriormente mencionados, abarcan
gran parte de los aspecto de la gerencia de proyectos, sin embargo se considera conveniente para
aumentar el éxito de los proyectos de la GGTIC, la implementacion de los siguientes planes:
Plan de gestién de la calidad, plan de gestion de riesgos, plan de mejora de procesos y plan de

gestion del alcance.

Asi mismo, existe la necesidad de implementacién de los procesos de control integrado de
cambio, los mismos deben ejecutarse desde el inicio hasta la culminaciéon del proyecto,
garantizando de esta manera que los mismos se desarrollen segin lo establecido en el plan de
gestion de proyectos. Como apoyo a esta gestion, debe conformarse un comité de gestion de
cambio, dado que todo cambio solicitado, debe ser aceptado o rechazado por alguna autoridad

que lo evalue.
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Gestion del Alcance: La definicion del alcance es realizado conjuntamente la division de control

de proyectos y las unidades requirentes, su descripcién se encuentra contemplada en una seccion
del “Project Charter”, todo proyecto de la GGTIC debe estar sustentado por este apartado y ser
aprobado por la GGTIC y la unidad requirente.

Gestion del Tiempo: La planificacion de los proyectos de la GGTIC se encuentra basada en

cronogramas de tiempo de ejecucion, los cuales son elaborados a través del software Microsoft
Project, con respecto a las estimaciones en la duracion de las actividades, estas se encuentran
basadas en juicio experto, elaborados por los lideres de proyectos y los coordinadores
funcionales de la GGTIC, sin embargo en ocasiones puede suscitarse una subestimacion en las

duraciones de dichas actividades.

Gestién del Costo: La estimacion del presupuesto del proyecto se realiza en muchos casos sin

haber efectuado la planificacion detallada del mismo, lo que frecuentemente incurre en la
elaboracién de traspasos entre partidas presupuestarias, con el fin de cubrir los costos no

considerados inicialmente, comprometiendo la ejecucién de otros proyectos.

‘Gestion de la Calidad: La gestion de la calidad en la GGTIC se realiza mediante la elaboracién

de estandares, politicas y metodologias de gestion de TIC’s, en el 4rea de ingenieria de procesos
se est4 iniciando la aplicacion de algunos estandares de calidad ISO 9000:2008, en el caso de los
Proyectos la calidad se centra en la confirmacion que los productos entregados cumplan con las
especificaciones de calidad contempladas en el alcance. A pesar de que actualmente la GGTIC
tiene implementados algunos indicadores de gestion y de servicio, sin embargo estos no

contemplan aspectos como la satisfaccion del cliente.

Gestion de los Recursos Humanos: La gestion de los recursos humanos representa una

oportunidad de mejora en los proyectos de la GGTIC, puesto que este tipo de recursos no es
manejado como un pool por la division de control de proyectos. Por necesidades internas de la
institucién los recursos tienden a ser reubicaos, lo que  impactan significativamente las

actividades de los proyectos en ejecucion.
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Gestion de las Comunicaciones: Actualmente la Divisién de Control de Proyectos de la GGTIC,

S¢ encuentra implementado como método estandar en los proyectos, la elaboracion de la matriz
Qe comunicaciones, en la cual se definen para cada involucrado el tipo de comunicacién que se
debe realizar, el responsable de elaborarla, el responsable de aprobarla y su periodo de
Presentacion, esto con el fin de optimizar el tiempo empleado en la elaboracion de las

Comunicaciones en el proyecto.

Gestion del Riesgo: A nivel de gestion de proyectos se observa una oportunidad de mejora
?’basada en la implementacién de los procesos de la planificacion, identificacion, analisis,
Iespuesta, seguimiento y control de los riesgos en los proyectos, con la finalidad de aumentar la
§1I‘;tr0babi1idad ¢ impacto de los eventos positivos y disminuir la probabilidad e impacto de los

eventos adversos a los mismos.

Gestion de las Adquisiciones: Las adquisiciones de bienes y servicios requeridos por la
institucion para la ejecucion de sus proyectos, son realizadas a través de las regulaciones de los
procedimientos establecidos en la Ley de Contrataciones Publicas, publicada en la Gaceta Oficial
N° 5.877 del 14 de marzo de 2008, la cual deroga el Decreto Ley de Reforma Parcial de la Ley
de Licitaciones N° 1.555, de fecha 13 de noviembre de 2001, publicado en la Gaceta
Oficial N° 5.556 Extraordinaria de la misma fecha; asi como todas aquellas disposiciones de

Tango legal y sub-legal que colidan con las contenidas en la Ley de Contrataciones Publicas

(LCP).

Formulacién de Estrategias

Estrategia #32
Establecer los estandares y mejores practicas en gestion de proyectos.

Estrategia #4
Implementar de estandares y mejores précticas en gestién de proyectos, a través de la Oficina

de Gerencia de Proyectos.
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7.6. Indicadores de Desempeiio y Rendicion de Cuentas

- Desarrollo

- Medir el cumplimento de los objetivos estratégicos y de la mision, es una necesidad que
actualmente presentan todas las organizaciones, para ello se requiere el desarrollo de
Instrumentos que permitan la formulacion de indicadores de gestion y su medicién sistematica y

retroalimentada, el SENIAT como organizacion no escapa de esta realidad.

Actualmente la Gerencia General de Tecnologia de Informacién y Comunicaciones (GGTIC), se
encuentra implementando una serie de indicadores de gestion, con el fin de evaluar el desempefio
a través de una medicion clara y efectiva, orientada mayormente a los servicios y acciones

presupuestarias con el propdsito de permitir la toma efectiva de decisiones.

Anilisis

La situacién actual dista del escenario ideal que se espera en la institucion, en el cual el
desempefio en los proyectos se sustente en la medicion clara, transparente y efectiva de
indicadores de gestion. Esta situacion, es un factor importante, que afecta la toma de decisiones,

en un ambiente que por naturaleza es dinamico y variable.

En este contexto, es necesario, el desarrollo de un sistema que proporcione a la institucion,
instrumentos e indicadores que permitan medir el cumplimiento de la misién, objetivos
estratégicos y proyectos, estos ultimos entendidos como las acciones que permitiran el logro de

los mismos.

Formulacion de Estrategias

Estrategia #13

Establecer indices e indicadores de gestion.
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CAPITULO 8

Conformacion del Mapa Estratégico

8.1. Analisis de Estrategias Propuestas

Tabla 8.1 Cuadro de Analisis de Estrategias Propuestas.
| Estrategia o i Andlisisiie Perspectiva
1 | Implementar politicas de | Al establecer ¢ implementar politicas formales de administracion del pool de los | Financiera
administracion  del pool de | recursos disponibles en la instituciéon, consonas con el estandar de gerencia de
recursos, conforme al estdndar de | portafolios del PMI permitira racionalizar y optimizar su uso, compartiéndolos entre
gerencia de portafolios del PMI, a | los multiples proyectos que conformen el portafolio, en el caso del recurso humano se
través de la OGP propuesta. basaria en la fuerza laboral efectiva. Esta estrategia apoya la propuesta de
implementacidn de la oficina de gerencia de proyectos — OGP.
2 | Reforzar unidades descentralizadas | La estrategia apunta a la integracién de las unidades de soporte de TIC, existentes | Procesos
de soporte de TIC. actualmente en las regiones y aduanas, con el nivel normativo, convirtiendo a estas en
instrumentos ejecutores de los lineamientos y estrategias de la institucion.
3 | Establecer el plan de ampliacién de | El objeto de la estrategia es disponer de un plan de expansion de la infraestructura de | Procesos
la plataforma de TIC’s. TIC que responda al plan estratégico de la institucién, para atender las exigencias de
un entorno dindmico y un demanda que va en franco crecimiento, dadas las exigencias
de los requerimiento y usuarios cada vez mas sofisticados y exigentes.
4 | Implementar de estandares y | La implementacion de estandares y mejores practicas en gestion de portafolios, Procesos

mejores practicas en gestion de
proyectos, a través de la Oficina de
Gerencia de Proyectos.

programas y proyectos, a través de la OGP, objeto de estudio del presente TGM,
permitirda al SENIAT alinear los proyectos a la estrategia de la institucion,
optimizando los recursos sin perjudicar el alcance, el tiempo ni los costos de dichos
proyectos, unificando procesos, asi como impartir lineamientos y desarrollar las
capacidades de los gerentes de proyectos.




Tabla 8.1 Cuadro de Analisis de Estrategias Propuestas.

— : Estrategia . : Perspectiva
Mantener plan de adecuacion y Aprendizaje
mantenimiento ~ de  espacios | organizacion, creando espacios confortables y eficientes, con el fin de mejorar las
fisicos, tanto dentro del plano | condiciones en las cuales los funcionarios se desempefian, lo cual es un factor que
tecnoldgico como de la ecologia | permite aumentar la productividad y minimiza el ausentismo laboral.
del personal.

Establecer plan de formacion y | Se persigue con esta estrategia facilitar la adopcion de nuevas tecnologias que | Aprendizaje

capacitacion en nuevas
tecnologias, procesos y
competencias.

beneficien a la institucién, a través de un plan de formacién y capacitacion, que
contemple tanto cursos, talleres o cualquier tipo de induccion necesaria tanto para el
personal técnico como para el usuario final.

Realizar todo un esfuerzo de
identificacion de posibles alianzas
estratégicas.

Se persigue con esta estrategia la identificacion y categorizacion de posibles aliados
estratégicos para la institucién, que permita implantar estrategias o lograr objetivos de
forma mas eficiente y a un menor costo, es decir, que la armonia y la cooperacion entre
las partes aporten beneficios que no se puedan alcanzar individualmente, estas alianzas
0 convenios estratégicos pueden ser realizados con ofros entes gubernamentales o
empresas privadas.

Financiera

Evaluacion de las alianzas | Las alianzas y convenios institucionales que suscribe el SENIAT son elaborados para | Financiera
estratégicas existentes con | un marco estratégico de un afio, pudiendo este periodo ser renovado. La estrategia
organismos del Estado. apunta a evaluar dichas alianzas y convenios estratégicos vigentes que posee el
SENIAT, para determinar los beneficios que estas han aportado a la gestion cstratégica
de la institucién o a la del Estado, con el fin de hacer un balance y poder tomar la
decision de extenderla en los mismos términos, consolidarla o rescindirla.
Contribuir a consolidar las | Persigue fortalecer las alianzas y convenios estratégicos vigentes entre la institucion con |  Financiera

alianzas estratégicas que generen
valor al negocio.

otras organizaciones o empresas, han contribuido al logro de las metas u objetivos
estratégicos planteados de la institucion o del Estado.




Tabla 8.1

Cuadro de Andlisis de Estrategias Propuestas.

# Estrategia Aniilisis Perspectiva
10 | Mantener programa de | El objeto de la estrategia es disponer de un programa de modernizacion tecnologica | Aprendizaje
modernizacion tecnologica. que responda al plan estratégico de la institucion, para responder a las exigencias de
un entorno dindmico y un demanda que va en franco crecimiento, dadas las
exigencias de los requerimiento y usuarios cada vez mas sofisticados y exigentes,
permitiendo mejorar o simplificar procesos o reducir costo operativos al incluir
tecnologia de punta o sustituir la infraestructura existente. Esta estrategia apoya la
propuesta de implementacion de la oficina de gerencia de proyectos — OGP y el
proceso de la cadena de valor de evaluacion de nuevas tecnologias.
11 | Alcanzar estandares internacionales | La estrategia persigue mejorar los procesos claves que generan valor a la institucion, |  Procesos
en procesos claves. gestionandose con mayor calidad y eficiencia, basandose en la implementacioén de
estandares internacionales de aceptacion mundial, como es el caso del PMBOK. Esta
estrategia apoya la propuesta de mejora continua de los procesos.
12 | Establecer plan de mejora continua | El objeto de la estrategia es disponer de un plan de mejora continua formalmente | Procesos
basado en la implementacion de | constituido, que basandose en la implementacion de estdndares internacionales de
estandares internacionales. aceptacion mundial, permita realizar una mejora los procesos claves de la institucion
de forma progresiva, concibiendo como meta maximizar el valor aportado a la
institucion por estos de forma eficiente y con calidad.
13 | Establecer indices e indicadores de | La implementacion de indices e indicadores de gestion permitira asegurar la| Procesos

gestion.

integracion entre los resultados o desempefio de la ejecucion y las metas establecidas
en la planificacion estratégica, permitiendo al nivel decisorio de la institucion poder
tomar acciones correctivas en forma oportuna. Esta estrategia apoya el mejoramiento
continuo y es parte de la propuesta de implementacién de la oficina de gerencia de
proyectos — OGP.

234




Tabla 8.1

Cuadro de Andlisis de Estrategias Propuestas.

Ll Estrategia | ; Andlisis | Perspectiva_

14 | Establecer plan estratégico de TIC | El disponer de un plan estratégico de TIC formalmente constituido y que | Financiera
alineado con el de la institucion. adicionalmente se encuentre alineado a la estrategia de la institucion, garantizara que

todas las directrices generales se sigan, la infraestructura de TIC, los portafolios,
programas y proyectos especificos en esta materia, concentraran los esfuerzos hacia un
conjunto de metas y objetivos compartidos del negocio, apoyando el logro la
estrategia institucional.

15 | Mejorar los procesos de la GGTIC | La estrategia persigue mejorar los procesos claves de la GGTIC que generan valorala| Procesos
que generan valor a la | institucién, tanto en la productividad operativa como en el logro de la estrategia,
Organizacion. basandose en la implementacioén de estandares internacionales de aceptacion mundial,

que permitan a la GGTIC tener una gestion cficiente y de calidad, elevando el nivel de
madurez de la misma. Esta estrategia apoya la propuesta de mejora continua de los
procesos.

16 | Establecer programa continuo de | Al establecer un programa de reconocimiento laboral y beneficios socioeconémicos, se | Aprendizaje
reconocimiento laboral y | persigue fomentar no solo la cultura organizacional y el sentido de pertenencia, sino
beneficios socioecondmicos. que adicionalmente ofrecer un paquete de beneficios que motive al funcionario y

minimice significativamente la rotacion del personal.

17 | Evaluacion de nuevas tecnologias | Se persigue con esta estrategia la evaluacion y propuesta constante de las nuevas | Aprendizaje

adaptables al negocio. tecnologias del mercado, que puedan aportar beneficios y sean factibles de adaptarse al
negocio, incentivando la modernizacion de la infraestructura tecnoldgica existente,
respondiendo al plan estratégico de TIC y de la institucion.

18 | Establecer reconocimiento a las | La estrategia persigue impulsar la presentacion de propuestas de iniciativas de | Financiera

iniciativas  de

social.

responsabilidad

responsabilidad social, a través de un programa de reconocimiento a los funcionarios,
donde la institucion pueda obtener prestigio, confianza y credibilidad nacional e
internacional.
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Tabla 8.1

Cuadro de Andlisis de Estrategias Propuestas.

# | _Estrategia :  Anilisis i Perspectiva
19 | Fomentar cultura de | La estrategia persigue crear conciencia de la responsabilidad social, tanto en los | Aprendizaje
responsabilidad social. funcionarios como en los contribuyentes, promoviendo el cumplimiento estricto de las
obligaciones legales vigentes, la integracidn voluntaria en su gestion, en su estrategia,
politicas y procedimientos, de las preocupaciones sociales, laborales, medioambientales
y de respeto a los derechos humanos que surgen de la relacion y el didlogo
transparentes con sus grupos de interés, haciéndose responsable de las consecuencias y
los impactos que se deriven de sus acciones.
20 | Establecer plan de consolidacion | La estrategia apunta a la diferenciacion del SENIAT del resto los organismos de la Cliente
de imagen organizacional que | administracion publica, enalteciéndolo como instituciéon modelo en virtud de su gestién
incenfive la confianza de los transparente, profesionalismo, elevados niveles de productividad y calidad, con lo cual
SORIDINENTES: se obtendra prestigio, confianza y credibilidad nacional e internacional.
21 | Establecer plan de consolidacion | La estrategia apunta a la diferenciacion del SENIAT del resto los organismos de la Cliente
de imagen a través de programas | administracién pablica, enalteciéndolo como institucién modelo en virtud de su gestion
sociales. de proyectos sociales, laborales y ambientales, generando confianza, respeto y
admiracién tanto nacional como internacionalmente.
22 | Proponer plan de mecjora de la | Se persigue con esta estrategia la evaluacion constante del sistema aduanero y tributario Cliente
gestion aduanera y tributaria. venezolano, con la finalidad de establecer la mejora continua, logrando  mayor
simplicidad, transparencia, equidad y eficiencia en sus procesos, lo que permitird
obtener un sistema mas justo y alcanzar los objetivos de estado de manera mas optima.
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Tabla 8.1

Cuadro de Andlisis de Estrategias Propuestas.

# Estrategia Analisis Perspectiva
23 | Mejorar los procesos de fiscalizacion | La estrategia apunta a optimizar la gestion de los proceso de control posterior y Procesos
y recaudacion. recaudacion que realiza el organismo, en busca de mayor simplicidad,
transparencia, equidad y eficiencia en los mismos y el aumento de la renta no
petrolera.
24 | Gestionar proactivamente relaciones | El objeto de la estrategia es gestionar proactiva y eficientemente las alianzas y | Financiera
con entes externos. convenios institucionales suscritos por el SENIAT, que ha suscrito la institucion
con otras organizaciones o empresas, con el fin de maximizar el aporte obtenido de
los mismos a la gestién de la institucion o a la del Estado, contribuyendo al logro de
las metas u objetivos estratégicos planteados.
25 | Consolidar plan evasion y | Persigue fortalecer los planes estratégicos vigentes que impulsa la institucion, con | Financiera
contrabando cero. el fin de minimizar la evasion fiscal y el contrabando, a través de la gestion
transparente de sus funcionarios.
26 | Implementar Procesos de Gerencia | Se busca con esta estrategia transformar a la institucién en una organizacion Procesos
del Conocimiento. inteligente, traduciendo el conocimiento en acciones con el fin de alcanzar los
objetivos organizacionales, aumentando su patrimonio intelectual.
27 | Implementar Plan de Incentivos a la | La estrategia persigue impulsar la presentacion de propuestas de innovacion | Aprendizaje
Creatividad y la Innovacion. creativa, en busca de la mejora de procedimientos, sistemas de informacion o
procesos claves de la institucién, que permita maximizar el valor aportado a la
institucion por estos de forma eficiente y con calidad.
28 | Implementar Procesos de | El objeto de la estrategia es instaurar formalmente los procesos de consultoria, que Procesos

Consultoria Gerencial

permita examinar y establecer la estrategia de negocio, proporcionande una
orientaciéon especializada para emprender proyectos que generar valor a la
organizacion.
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Tabla 8.1

Cuadro de Andlisis de Iistrategias Propucstas.

# Estrategia : _ Analisis . : Perspectiva.
29 | Establecer programa de simplificacion de | Se busca con esta estrategia la evaluacién y propuesta constante de Cliente
tramites administrativos. mejoramiento de los procesos de tramites del contribuyente ante la
administracién, con el objeto de disminuir el nivel de complejidad del
sistema aduanero y tributario, que afecta la eficiencia del mismo y aumenta el
riecsgo de incumplimiento de las obligaciones tributarias de los
contribuyentes.
30 | Proponer Plan de Incentivos a la|La estrategia persigue fomentar la creatividad e innovacién dentro de la | Aprendizaje
Creatividad y la Innovacion dentro de la | GGTIC a través de un plan de incentivos a los funcionarios, tanto de los
GGTIC. procesos como de los sistemas de TI. Esta estrategia apoya el mejoramiento
continuo.
31 | Establecer politicas de uso y seguridad | El objeto que se persigue con la implementacion de esta estrategia es Procesos
para las TIC’s de la organizacion. maximizar el uso de las tecnologias de informacién y comunicaciones
existentes en la institucion, enmarcindolas dentro de los aspectos de
seguridad, facilitando asi la adopcion de las mismas. |
32 | Establecer los estindares y mejores | La estrategia persigue mejorar los procesos claves en la gestion tanto de los Procesos
précticas en gestion de proyectos. portafolios, programas y proyectos, basandose en la implementacion de
estandares internacionales de aceptacion mundial, como es el caso del
PMBOK. Esta ecstrategia apoya el mejoramiento continuo y es parte de la
propuesta de implementacién de la oficina de gerencia de proyectos — OGP.
33 | Implementar la presupuestacion de los | Se busca con esta estrategia optimizar el uso de los recursos disponibles en la | Financiera
programas,  portafolios y  proyectos | institucion, mediante la distribucion adecuada del presupuesto entre los
utilizando.la estandarizacién de la Oficina programas, portafolios y proyectos, basandose en los estindares y mejores
de'ierenicly oc Broyeclos. practicas del PMI a través de la Oficina de Gerencia de Proyectos.
34 | Dimensionar la Oficina de Gerencia de | La estrategia persigue definir la propuesta oficina de gerencia de proyectos — | Aprendizaje

Proyectos con base en la demanda descrita.

OGP, de acuerdo con las necesidades de la institucion.




Tabla 8.1

Cuadro de Analisis de Estrategias Propuestas.

Estrategia

Analisis

Perspectiva

35

[mplantar un método sistematico para la
definicion y comunicacion de los
lineamientos  estratégicos de la
institucion.

Se busca con esta estrategia dar a conocer los lincamientos estratégicos de la
institucion, en todos los niveles que la componen, con el fin de focalizar los
esfuerzos al logro de los mismos.

Financiera

36

Alinear las estrategias de la oficina de
proyectos de la GGTIC a los objetivos
estratégicos del SENIAT y de la Nacion.

Se busca con esta estrategia mantener alineados los objetivos y esfuerzos de
la OGP a los de la institucion, con lo cual se pretende garantizar que todas las
directrices generales, los portafolios, programas y proyectos especificos,
concentraran los esfuerzos hacia un conjunto de metas y objetivos
compartidos del negocio.

Financiera

37

Implantar el andlisis de escenarios como
una actividad permanente para el
manejo de los hechos fortuitos.

La estrategia persigue proporcionar estructuras para las perspectivas del
entorno, aumentando el 4rea de vision de la organizacién para realizar la
planificacion en ambientes de incertidumbre.

Financiera

38

Servir de referencia para NUEVOS Marcos
legales y providencias gubernamentales
a que diere lugar la ejecucion de nuevos
proyectos.

El objeto que se persigue con la implementacion de esta estrategia es concebir
a la institucion ejemplo y marco de referencia en materia legal de tributos en
la ejecucion de proyectos especificos.

Financiera




8.2. Analisis de Riesgos.

continuacion se presenta un andlisis de priorizacién de los riesgos, mediante la asignacion de
la probabilidad de ocurrencia del hecho fortuito en una escala de 0,1 a 0.9, considerando 0,1
como improbable y 0,9 como muy probable, de igual forma se asigné un valor para el impacto
tro de la organizacién siendo 0,1 poco impacto y 0.9 alto impacto. Del producto de la

probabilidad y el impacto se obtuvo el nivel de riesgo de la situacion.

Dependiendo de la amenaza a tratar y el nivel del riesgo, se asigna una tactica como respuesta al

Aceptar: Corresponde al establecimiento de reservas para contingencias de manera de

manejar la amenaza con el menor dafio posible para la organizacién.

Mitigar: Consiste en reducir la probabilidad y/o el impacto de un evento de riesgo

adverso a un umbral aceptable.

Evitar: Implica el tratar de minimizar la probabilidad de ocurrencia del hecho fortuito.

Tabla 8.2 Cuadro de Riesgos de la Perspectiva Financiera.

Recorte Presupuestario 0,7 0,9 0,63 ceptar
Crisis Financiera Nacional 0,3 0,8 0,24 | Mitigar
Baja en los Precios Petroleros 0,1 0,9 0,09| Aceptar
Contraccion Econémica 0,5 0,9 0,45| Mitigar
Evasion 0,4 0,9 0,36 Evitar
Tabla 8.3 Cuadro de Riesgos de la Perspectiva de Cliente.
B
Contraccién Econdmica 0,5 0,9 0,45 Mitigar
Evasion 0,4 0,9 0,36 Evitar
Falla en los Servicios a Clientes 0,3 0,9 0,27 Evitar
Falta de Confianza en el Organismo 0,2 0,9 0,18 Evitar
Contrabando 0,4 0,9 0,36 Evitar
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Tabla 8.4 Cuadro de Riesgos de la Perspectiva de Procesos.

. S
\ Fallas en Nuevas Tecnologias 0,5 0,8 0,4 Evitar
\P2 | Fallas en la Gestion de Proyectos 0,3 0,8 0,24 Evitar
) Fallas en los Procesos de Consultoria de
\P3 | Proyectos TIC 0,3 0,8 0,24 Evitar
£ Falla en la Gestion de Servicios 0,3 0,8 0,24 Evitar
5 | Fallas en la Planificacién Estratégica 0,3 0,8 0,24 Evitar |

Tabla 8.5.  Cuadro de Riesgos de la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

i _Situaciér | Respuesta
Al | Fuga de Talentos Evitar
A2 | Inconformidad Salarial Evitar
A3 | Problemas Sindicales Evitar
A4 | Falta de Alineacion Evitar
AS | Pobre Cultura Organizacional Evitar

continuacién se muestra la matriz de probabilidad e impacto de los riesgos, en la misma se

egorizan los riesgos en: alto, medio o bajo.

2 los riesgos de nivel alto, se requerird de una respuesta clara y efectiva, dado que el impacto
la organizacion o el nivel de ocurrencia se refieren a una amenaza latente. La respuesta a los
8g0s de nivel medio estd enfocada més a nivel de observacién del mismo, dado que los
mos pueden subir o bajar de nivel durante la ejecucién de la estrategia. Los riesgos de nivel
1 no requieren de mayor esfuerzo en cuanto a la respuesta que la institucion debe acometer.

lembargo, deben de ser incluidos en una lista de supervisién para su seguimiento futuro.
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Infograma 8.1 Escala de nivel de riesgo, basado en probabilidad e impacto.

Con la finalidad de establecer una preferencia en cuanto a la implementacion de las estrategias
templadas en el TGM, las mimas fueron distribuidas de acuerdo con su probabilidad de éxito
el impacto que estas generaran en la institucion, para lo cual se estableci tres niveles a ser
Considerados: bajo, medio y alto con lo cual se pudo conformar la matriz, que permitié realizar

Una combinatoria con todas las estrategias. En el siguiente infograma se presenta la distribucion

I€sultante:

E3 E7 E24| E1 E4 E8
E25 E27 E29| E9 E10 E11
E35 E37 E13 E14 E20
E21 E22 E23
E32 E33 E34
E6

Infograma 8.2 Matriz de preferencia estratégica, basado en probabilidad de éxito e impacto.
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De la matriz anterior se obtienes interesantes reflexiones, en cuanto a la implementacién de las

‘estrategias consideradas en el presente TGM, entre las més resaltantes se puede observar:

* En el cuadrante correspondiente a una alta probabilidad de éxito y a un alto impacto en la
organizacion, se ubica el 39,48% de las estrategias, las cuales pueden ser consideradas de
cierta forma como prioritarias, de las mismas cinco corresponden a la perspectiva
financiera (E1,E8,E9,E14,E33), tres a la perspectiva de Clientes (E20,E21,E22), cinco a
la perspectiva de Procesos (E4,E11,E13,E23,E32) y dos a la perspectiva de Aprendizaje y
crecimiento (E10,E34).

¢ En el cuadrante correspondiente a una alta probabilidad de éxito y a un mediano impacto
en la organizacion, asociado a la mejora de sus funciones, se observo el 18,42% de las
estrategias, las cuales pueden ser consideradas de cierta forma como prioridad media, de
las mismas dos corresponden a la perspectiva financiera (E18,E36), tres a la perspectiva

de Procesos (E2,E12,E15) y dos a la perspectiva de Aprendizaje y crecimiento (E6.E30).

¢ En lo concerniente al cuadrante correspondiente a una media probabilidad de éxito y a un
alto impacto en la organizacion, se ubica el 21,05% de las estrategias, las cuales pueden
ser consideradas de cierta forma como prioridad media, de las mismas cinco
corresponden a la perspectiva financiera (E7,E24,E25,E35,E37), una a la perspectiva de
Clientes (E29), una a la perspectiva de Procesos (E3) y una a la perspectiva de

Aprendizaje y crecimiento (E27).

* Asi mismo se observé que en el cuadrante correspondiente a una media probabilidad de
éxito y a un mediano impacto en la organizacién, corresponde al 15,79% de las
estrategias, las cuales pueden ser consideradas de cierta forma como prioridad media, de
las mismas una corresponde a la perspectiva financiera (E38), tres a la perspectiva de

Procesos (E26,E28,E31) y dos a la perspectiva de Aprendizaje y crecimiento (ES,E17).

* En cuanto al cuadrante correspondiente a una alta probabilidad de éxito y a un bajo
impacto en la organizacién, se ubicé el 5,26% de las estrategias, a pesar de ser de bajo
impacto en la mejora de las funciones de la institucion no deben ser descartables, ya que
corresponden a la perspectiva de Aprendizaje y crecimiento (E16,E19), lo cual a la larga

repercutira en una mejora en la eficiencia y productividad.
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8.3. Mapa Estratégico Como Base del Modelo Propuesto.

8.3.1. Alineacion de los Objetivos Estratégicos del Negocio.

Con el desarrollo de este topico se pretende establecer la conexion entre las estrategias
formuladas para el negocio y los proyectos de TIC, con el fin de demostrar que toda meta u
objetivo estratégico de la organizacién estd apoyado primeramente por consideraciones
estratégicas analiticamente estudiadas y posteriormente por una infraestructura tecnoldgica,
{gente, procesos y tecnologia) que los hace posible. Dicha conexién se logra a través de la
perspectiva de los procesos internos, en la cual se ubican los procesos propios de la

administracion de proyectos de TIC y la gestion propia del manejo de la tecnologia.

El entorno competitivo que vive la organizacién objeto de estudio, hace cada vez mas imperativo
¢l enfocar las actividades de la institucién hacia la creacion de valor para los clientes
(contribuyentes), accionistas (Estado) y empleados (funcionarios). Para lograrlo, se concibe la
integracion de los esfuerzos de las distintas dreas funcionales en un marco comun, dindmico y
completo donde las habilidades y recursos claves, permitiran al organismo obtener ventajas

competitivas sostenibles, creando valor a través de sus activos intangibles.

La alineacion de las TIC con el negocio, se considera como un acto permanente de balanceo
entre las fases, donde las TIC sigue al negocio y donde se adelanta a éste, el cual se encuentra

continuamente influenciado por el entorno externo de la institucion.

El Mapa Estratégico destaca la importancia de refinar la estrategia para precisar la direccién del
- iegocio y sus consecuentes propositos, suponiendo la identificacion de los segmentos de clientes
2 quienes las unidades de negocio pretenden atender y los procesos criticos implicitos para
entregar a dichos clientes un producto o servicio excelente. Para ello se realiz6 un andlisis de las
' Estrategias y de las capacidades organizativas necesarias para entregar valor, a la vez que se fuvo

en cuenta los objetivos financieros e internos de la unidad de negocio.
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Complementariamente se plante6 la nocion de mision organizativa, que es el argumento o razén
objetiva por la cual existe una empresa. Para sustentar esa misién en el tiempo, se precisé lo que
se pretende entregar, alcanzar o llegar a ser en un periodo de tres a cinco afios: a este objetivo
global, es decir la visién. De estos aspectos se derivaron una serie de objetivos mas concretos,

que indican lo que debera hacerse para llevar a cabo la estrategia.

Como criterio de medicion se establecieron los indicadores de gestion, en otras palabras las
medidas apropiadamente articuladas y derivadas de los objetivos, que pondran de manifiesto el

desempefio de la organizacién, el portafolio, programa y/o proyecto.

‘Algunos de ellos son de resultado: que reflejan el desempefio obtenido en una actividad realizada
en un periodo particular; y de tendencia: basados en hipétesis de lo que pudiera ocurrir en el
futuro.

'El Mapa Estratégico propuesto, también plantea el establecimiento de relaciones causa-efecto
entre las dimensiones arriba indicadas, es decir, una cadena légica por la cual los activos

intangibles son transformados en valores tangibles.

El infograma 8.1, muestra el disefio del Mapa Estratégico propuesto en esta investigacion, donde

se presenta los procesos y la relacion entre ellos.
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8.3.2. Perspectiva Financiera

Siendo la organizacién objeto de estudio, un ente gubernamental sin fines de lucro, no
necesariamente se debe dejar de considerar los objetivos financieros que generen valor, puesto
que objetivos como Aumentar la Productividad y Optimizar el Uso del Capital o Presupuesto
asignado, son clave en cualquier organizacion, asi mismo los activos intangibles también afectan
los resultados financieros, a través de las cadenas de relacion causa-efecto, por lo que la
perspectiva financiera del Mapa Estratégico propuesto, presenta como objetivo final Maximizar
¢l Valor Agregado de la Organizacion con el propdsito de Apoyar el Desarrollo Nacional. Para

ello, se debera ser mas eficiente en la utilizacion de los recursos disponibles.

Los indicadores de desempefio financiero permitiran verificar si la estrategia de la Institucion

contribuye a aumentar la eficiencia del organismo y su apoyo al Estado.

8.3.3. Perspectiva del Cliente

Para lograr un eficiente desempefio financiero, es fundamental que los servicios prestados por la
organizacion satisfagan a los clientes (contribuyentes, funcionarios, asociados y Estado),
optimizando el uso de los recursos, con ese objetivo en esta perspectiva se miden las relaciones
con los clientes y las expectativas que los mismos tienen sobre el sistema tributario.
Adicionalmente, en esta perspectiva se toman en cuenta los principales elementos que generan
valor a los clientes, centrandose en los procesos que para ellos son mas importantes y les presten

mayores facilidades, contribuyendo a mejorar la imagen de la institucién.

8.3.4. Perspectiva de Procesos Internos

Para la perspectiva de los Procesos Internos, se identificaron los procesos mads criticos
telacionados con la Gestion de TIC, a la hora de conseguir los objetivos de los clientes. Esta
Derspectiva del Mapa Estratégico propuesto en esta investigacion, esta enfocada en los procesos

 de Gestién de Proyectos de TIC, elementos en los cuales se orienta este trabajo.
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El proceso de derivar objetivos e indicadores para esta perspectiva representa una de las

distinciones mas claras entre el CMI y los sistemas tradicionales de medicién de desempeiio.

8.2.4.1  Gestion de Proyectos

Para las organizaciones la informacién representa un activo estratégico indispensable para lograr
Ser exitosas y la institucién objeto de estudio no escapa de esta realidad, las TIC's son
consideradas como las herramientas que permiten a las organizaciones gestionar dicha
informacién para la toma de decisiones acertivas y oportunas. Es por ello que los proyectos de

TICs, son considerados un elemento critico dentro del Mapa Estratégico propuesto.

Considerando que los proyectos son el medio mediante el cual, las organizaciones evolucionan y
;IOIgTan su estrategia, en este proceso estan comprendidos todos los subprocesos necesarios para la
Visualizacién, Conceptualizacion, planificacién y ejecucién de los Proyectos de TIC, mediante
los cuales la organizacion pretende lograr sus metas estratégicas. Es decir, los procesos que
comprenden las nueve areas de Conocimiento del PMI, para ¢l desarrollo de las soluciones
requeridas por la institucién, donde se complementa con la evalacion de las nuevas tecnologias

que puedan adaptarse para mejorar la eficiencia del organismo.

La ejecucion de un proyecto puede ser vista como un proceso que se desarrolla en fases, desde
que nace o se concibe la idea, hasta que se materializa y se implanta el producto y éste comienza
a generar un valor a los clientes. En algunos casos, el proyecto podria no llegar a completarse y
ser cancelado durante su ciclo de vida, debido a que en algiin momento se pudo determinar que
no genera suficiente valor o que ya no es factible. De ahi la importancia de la eficiencia en la
definicion y alineacién de los proyectos con la estrategia de la institucién, al carecer de una
- dimension estratégica que le permita vincularse sistematicamente a las necesidades de negocio,
los proyectos pueden llegar a convertirse en un fin en si mismos, mas que como una variable

integrada a una estrategia de creacion de valor a partir del mismo.

Una visién instrumentalista estima, por definicién, que un proyecto de TIC serd valorado,

comprendido, asimilado y utilizado por la organizacion a través de todas sus dimensiones
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relevantes, por lo cual las necesidades de seguimiento y control y sus indicadores asociados
deben responder prioritariamente a la logica del rendimiento del proyecto (indicadores KPI),
minimizando los vinculos asociados a los requerimientos estratégicos del negocio, los cuales se

expresan a través de indicadores de desempefio (KGI).

8.2.4.2  Evaluacion de Nuevas Tecnologias

El proceso de Evaluacién de Nuevas Tecnologias, es gestion de la unidad de Coordinacion de
Evaluacién de Nuevas Tecnologias adscrita a la GGTIC del SENIAT. Este proceso es de vital
importancia para el logro de los objetivos del negocio, ya que Tecnologia de Informacion debe
generar nuevas competencias y estrategias, que permitan enfrentar los desafios de mercados
actuales, nuevas formas de producir y comercializar con la finalidad de garantizar que la

organizacién sea mas productiva.

La Evaluacién de Nuevas Tecnologias en el SENIAT, estd basada en las buenas précticas de
Gobernabilidad de TI descritas en COBIT, esta gestion permite gobernar los procesos de
innovacién que el negocio requiere, generando un didlogo entre las dreas de negocio y de TI.
Para ello, se utilizan herramientas de andlisis que permiten evaluar las inversiones de TI en
funcién del cumplimiento de las metas estratégicas del negocio. Entre los objetivos de este
dominio se encuentran: identificar soluciones, adquirir y mantener software de aplicacion,
adquirir y mantener software de tecnologia, desarrollar y mantener procedimientos relacionados

con T1, instalar y acreditar sistemas, administrar los cambios.

El escenario de las inversiones de TI, segin el estandar de COBIT, fue basado en los siguientes
ambitos: gestion de la obsolescencia, incorporaciéon de nuevas tecnologias, incorporacion de

nuevas reglas del negocio y mejoras de la capacidad de gestionar la informacion.

Bajo la perspectiva, los proyectos de TIC responderan sistematicamente a los objetivos
estratégicos del negocio, hecho que puede verificar tanto las dimensiones que se consideran,
como la forma en que se relacionan. A partir de ello surgen distintas instancias de control,

indicadores de desempefio y de proceso, modelos de madures, etc.; capaces de responder a
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diversas necesidades de informacion y de control por parte de variados usuarios, de acuerdo a su

naturaleza.

8.2.4.3  Consultoria en Proyectos de TIC

La consultoria es considerada como un servicio de asesoramiento que aportara enfoques
estratégicos y factibles, herramientas eficaces y medidas correctivas para solventar situaciones en
la institucién, apoyando a la gerencia en areas como estrategia, organizacion, tecnologias de
informacion, gerencia del cambio y de procesos, entre otras. Para ello, se basara en la aplicacion

de métodos, modelos, estandares y mejores practicas de aceptacion mundial.

Con respecto a los proyectos, la mision de la consultoria comprendera entre otros, el impulsar el
proceso de integracion, ayudar al grupo a revisar sus avances y dificultades periodicamente;
sobre todo, a brindar apoyo al lider formal hasta que sea capaz de mantener el esfuerzo de
integracion con sus propios recursos. Algunas de las funciones mas importantes a realizar por los

consultores de TIC, se indican a continuacion:

e Crear un clima de apertura y un ambiente de confianza y respeto a la individualidad de

las personas en el seno de los equipos de trabajo.

e Avyudar a los equipos de trabajo a identificar los obstdculos que impiden el logro de las

metas propuestas.

e Favorecer la solucién de problemas en equipo mediante el andlisis de sus causas y la

generacion de alternativas de solucion,

e Promover e intervenir en los cambios que resultan necesarios, segtin indique el analisis de

los problemas.
e Revisar los conceptos y valores que estan en juego durante la implantacion de cambios.
e Proponer los instrumentos que faciliten la realizacion de las acciones de cambio.
e Fortalecer la capacidad de los equipos para identificar, analizar y resolver problemas.

e Sensibilizar al equipo para identificar los fendmenos organizados en su dindmica interna

y en su interaccion con otros grupos.
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* Dar seguimiento a las acciones concretadas y comprometidas por el equipo para efectuar

los cambios; colaborar apoyar, nunca supervisar.

* Buscar la solucion de los problemas paso a paso sin violar etapas ¢ inducir esto a los

equipos.

e Trabajar conscientemente en la formacion y desarrollo de los trabajadores y directivos a
fin de crear una capacidad propia y permanente de cambio y asegurarse la irreversibilidad

de los cambios.

8.2.4.4  Planificacion Estratégica

Este proceso permitira establecer un enfoque de negocios que transformara a las TIC’s en un
activo estratégico para la organizacién, alineando el plan estratégico de la GGTIC con el plan
estratégico de la institucion, sin olvidar las operaciones en curso que permitan mantener la

infraestructura existente.

Para ello, se debera tomar en ecuenta la visién y mision de la organizacién para poder identificar
los objetivos estratégicos, donde las TIC pueden ayudar a conseguir las metas agregando valor,
para posteriormente precisar aquellas que puedan ayudar en cada objetivo definido, con lo cual
S¢ podran definir y priorizar los proyectos requeridos, atendiendo las necesidades y cultura de la
Organizacion. Para lo cual, se deberd aplicar un modelo estratético de gestion de proyectos, que
garantice:

¢ Contemplar los objetivos estratégicos en los proyectos.

* Selecicionar los proyectos en base a los intereses de la institucién.

* Gestionar el portafolio de proyectos, a demas de cada programa y proyecto individual.

vision estrategica se puede visualizar en el siguiente infograma.
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Infograma 8.4 Piramide de Alineacion Estratégica

Fuente Velazco (2009)

8.2.4.5 Gestion de Servicios de TIC

La gestion de servicios de TIC, es un conjunto de capacidades organizativas especializadas que
Proveera valor a los clientes en forma de servicios. La satisfaccién de los requerimientos del
negocio y de los clientes es labor fundamental de la GGTIC, por lo que se propone que este

Proceso interno sea apoyado en ITIL, dado que este estandar proveera las guias, arquitecturas y

‘mejores practicas que asegurardn que los procesos de TIC estén estrechamente alineados con los
‘Procesos del negocio.

a guia de ITIL podra ser adaptada para utilizarse en diferentes ambientes del negocio y
‘EStrategias corporativas, las guias complementarias suministraran flexibilidad a la hora de
‘implementar el niicleo en un rango diverso de ambientes, lo que incrementara la durabilidad y la

Pportabilidad de los activos de conocimiento y protegera las inversiones en la capacidad de
Gestion de Servicios.
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8.2.4.6  Gobernabilidad de TIC

Para que las TICs tengan éxito en satisfacer los requerimientos del negocio, la GGTIC debe
implantar un sistema de control interno o marco de trabajo. Para este proceso interno, el
investigador propone la implementar un modelo de Gobernabilidad basado en COBIT, el cual
contribuiré a cubrir estas necesidades de la siguiente manera:

e Estableciendo un vinculo con los requerimientos del negocio

e Organizando las actividades de TIC en un modelo de procesos generalmente
aceptado

e Identificando los principales recursos de TIC a ser utilizados

e Definiendo los objetivos de control gerenciales a ser considerado

La orientacién al negocio que enfoca COBIT permitira vincular las metas del negocio con las
metas de TIC, brindando métricas y modelos de madurez para medir sus logros, e identificara las
responsabilidades asociadas a los propietarios tanto de los procesos del negocio como los de
TIC.

8.3.5. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

~ Los procesos ineternos eficaces y de gestién de clientes requerirdan de un apoyo fuerte de la
tecnologia de la informacién y comunicaciones, las competencias de los empleados, el clima y la
cultura organizacional, tal como muestra el infograma 8.1. A continuacion se detalla cada una

delas secciones que componen esta perspectiva.

8.2.5.1  Capital Humano

El capital humano de la organizacién objeto de estudio contard con una cultura organizacional
bien definida orientada al cliente, sin dejar de poner atencién en las necesidades del Estado, la
calidad del servicio prestado y la optimizacion del uso del capital entre otras. Para ello, contara
con un capital humano especializado, automotivado y con una identificacion institucional, donde

Sus metas personales se encontraran alineadas con las de la institucion.
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La intitucion cuenta con un programa de carrera tributaria, el cual representa un programa de
desarrollo del capital humano, por lo que aspira generar las competencias requeridas por cada
empleado para ejecutar sus funciones de forma eficiente y con calidad. Sin embargo, siendo la
GGTIC un area especializada este programa de carrera tributaria debe ser revisado, ya que se
encuentra orientado para el perfiles de especialistas en ciencias finscales, derecho y
administracién. Se propone elaborar un programa de desarrollo especializado en TIC que

complemente el existe actualmente.

Para ello, debera seguir un proceso metodico adaptado a la realidad de la organizacion,
esecificamente para Gerencia General de Tecnologia de Infomracion y Comunicaciones, segin
se muestra en el infograma 8.6, iniciandose con la identificacion de las competencias requeridas
por el personal que llevan a cabo cada uno de los procesos internos del mapa estratégico

propuesto (ver infograma 8.1).

2
Definir Porfifes

(ﬁ de

Competencias

2 S

Identificarlas Informe de Programa de
Posiciones Evaluacionde Desarrollo de
Clavesen la Capital Capital

Organizacian Humano Humaneo

0.3 J
Evaluar

Disponibilidad
Estratégica

s?

Proceso de Elaboracion de Programa de Desarrollo de Capital Humano

Infograma 8.5

8.2.5.2  Capital de Informacion

Seglin los resultados obtenidos del presete trabajo de investigacidn, se proponen una serie de
elementos significativos de Capital de Informacion, fundamentados en la postura que la
informacion, debe ser manejada como un activo estratégico dentro de la organizacion y como

una pieza fundamental para la generacion de valor dentro del Capital Humano.
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Como en el caso estandarizado, el Capital de Informacién posee dos componentes:
Infraestructura Tecnolégica y un gran componente de Aplicaciones. La Infraestructura
Tecnolégica contemplard tanto la tecnogofa existente en la organizacién como la experiencia en
la administracion de la misma, requeridas para la obtencién de la infomracién de calidad y de
forma oportuna. Con respecto al componente general de Aplicaciones, se integrard con la
combinacion de informacién, conocimiento y tecnologia, basandose en las aplicaciones
necesrias para respaldar los procesos internos de la institucion. Para ello, se proponen tres
subcomponentes: Aplicaciones de Procesamiento de Transacciones, entre las cuales se cuentan el
SIDUNEA, iSENIAT, SIVIT, entre otras, en ellas se registran las transacciones del Core del

negocio.

Las Aplicaciones Analiticas, permitiran el andlisis y la interpretacion de la informacion
almacenada en las bases de datos, compartiendo la informacion y la colaboracién para una toma
de decisiones mas asertiva y oportuna. Por tltimo, las Aplicaciones de Transformacion,
modificaran el modelo de negocio existente en la organizacion, con el fin de permitir que la

misma se adapte al entorno cambiante, haciendola menos vulnerable a dichos cambios.

Combinadas la Infraestructura Tecnoldgica y las Aplicaciones de Capital de Infromacién
permitiran conformar lo que se denomina la cartera de capital de informacion. La intencion de
incoroporar este elemento dentro del Mapa Estratégico, es dar a entender a las altas autoridades
de la organizacion, la importancia de planificar, establecer las prioridades y administrar una

cartera de capital de informacién que respalde la estrategia de la institucion.

8.2.5.3  Capital Organizacional

Los procesos incluidos en este punto corresponderan a la cultura organizacional y en la
institucion objeto de estudio se centran en el cliente. Por lo que, es un aspecto de suma
importancia dentro de la propuesta de Mapa Estratégcico, su impacto influird directamente en la
persepcién que de los clientes. Otro aspecto de importancia es la Alineacion de las Metas

Personales con la Estratégia de la Institucion, los procesos de gestion de clientes exigen un grado
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mayor de trabajo en equipo, y los empleados de la organizacién deberdan compartir la misma base
¢ informacion y trabajar hacia los mismos fines.

"‘, La alineacion hacia un propérito comin es fundamental, los objetivos de los empleados deberan
Estar orientados con los de la organizacion donde la prioridad debera ser el cliente. Pare ello, los
mas de insentivos se besaran en el equipo y las redes para compartir los conocimientos y
Consolidar este trabajo focalizado en el cliente, recompensando a todos cuando se alcansen los

Objetivos comunes del cliente y de la organizacion en si misma.

3}
84. Cuadro de Mando Integral e Indicadores Basado en el Mapa

ik

Estratégico Propuesto.

El Cuadro de Mando Integral proporciona un amplio marco que permite traducir la visién y
fStrategia de una organizacién, en un conjunto coherente de indicadores de actuacion,
Ofganizados en cuatro perspectivas diferentes, establecidas en el mapa estratégico: finanzas,

Clientes, procesos internos y Aprendizaje y Crecimiento.

8.4.1. Perspectiva Financiera

Tabla 8.6 Indicadores de la Perspectiva Financiera

OBJETIVOS INDICADORES

F1.1 indice de recaudacion en Tributos.

Fl Increm ion Tributaria o i
) entar Recaudacion F1.2 Indice de recaudacion en Aduanas.

F1.3 indice de recaudacion global.

F2.1 indice de productividad de mano de obra.

F2.2 Indice de declaraciones.

F2.3 Indice de pagos.

3 F2.4 indice de Recaudacion.

¥3 Optimizar el Uso del Capital F3.1 Indice de utilizacion del capital (presupuesto).
F3.2 indice de rendimiento de capital (presupuesto).

P2 Aumentar la Productividad

F3.3 Indice de endeudamiento (créditos adicionales).

Fomentar Desarrollo Social y | F4.1 indice de Proyectos Sociales iniciados.
(“Uitural de las Comunidades

F4.2 Indice de Proyectos Sociales culminados.
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8.4.2.

Tabla 8.7

Perspectiva del Cliente

Indicadores de la Perspectiva de Clientes

OBJETIVOS

INDICADORES

C1 Consolidar Servicios eGovernment

C1.1 indice de servicios on-line ofrecidos.
C1.2 Indice de declaraciones on-line realizadas.
C1.3 indice de pagos on-line realizados.

C2 Mejorar la Satisfaccién del Cliente

C2.1 indice de satisfaccion del cliente.
C2.2 indice de proyectos certificados por el cliente.

C3 Mejorar la imagen de la institucién

C3.1 Indice de percepcién del contribuyente.
C3.2 Profundidad del servicio.

8.4.3.

Tabla 8.8

Perspectiva de Procesos Internos

Indicadores de la Perspectiva de Procesos Internos

[OBJETIVOS

INDICADORES

Portafolios

Programas

Proyectos

P1 Evaluacion
de Nuevas
Teenologias

P1.1 indice de nuevas tecnologias
evaluadas

P1.2 % Productividad de la fuerza
hombre en el procese de evaluacion de
tecnologia.

P1.3 Indice de nuevas tecnologias
implementadas.

P1.4 Porcentaje de procesos de negocio
mejorados.

P1.5 indice de Innovacion

X

X

X

X

P2 Consultorias

en Proyectos de
TIC

P2.1 Indice de proyectos que siguen los
estandares y las practicas
administrativas de la gerencia de
proyectos.

P2.2 indice de Toma de Decisiones

P2.3 indice de Horas Hombre de
Consultoria por Proyecto

P2.4 Indice de Implementacion

P3 Gestion de
Proyectos  de
TIC

P3.1 Indice de Casos de Negocio en el
plan operativo anual de TI sujetos a
estudio de factibilidad.

P3.2 Indice de proyectos de TIC
iniciados.

P3.3 Porcentaje de proyectos de TIC en
la etapa de Visualizacion.
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Tabla 8.8 Indicadores de la Perspectiva de Procesos Internos (Continuacidn).

OBJETIVOS INDICADORES Portafolios | Programas | Proyectos
P3 Gestién de | P3.4 Porcentaje de proyectos de TIC en

Proyectos  de | la etapa de Conceptualizacion. X
- | TIC

P3.5 Porcentaje de proyectos de TIC en
la etapa de Definicion. X

P3.6 Curva de Frontera Eficiente. X

P3.7 Perfil de Riesgos. X X X
P3.8 Porcentaje de Proyectos de TIC
Manejados Dentro del Portafolio

P3.9 Aumento de Ingresos Provenientes
de Provectos del Portafolio de TIC. X

P3.10 Expansion de la Cartera de
Clientes atribuibles al Portafolio de
TIC.

P3.11 Reduccion de Costos Atribuibles
al Portafolio de TIC.

P3.12 Valor Presente Neto (VPN).

P3.13 Retorno de la Inversion (ROT).

\ P3.14 Tasa Interna de Retorno (TIR). \
\ P3.15 Indice de Recursos Empleados. \

P3.16 Indice de Aceptacion de\ \ \
Entregables.

P3.17 Indice de Cumplimiento del l . \
Alcance.

P3.18 Indice de Cambios de Alcance.

P

b | pE | A | R
| A A

\__/_,_._-—-—-—”
e

P3.19 Indice de Cumplimiento del
Cronograma.
P3.20 Curva S de Tiempo Vs Costo
Acumulados.
P3.21 Indice de Alineacion Estratégica.

P3.22 Valor Ganado,

P3.23 indice de Cumplimiento de la
Calidad.

P3.24 Indice de Cumplimiento de
Respuesta a los Riesgos.

P3.25 Indice de Cumplimiento de los X
Plazos de Procura.

P3.26 Indice de Cumplimiento de la "
Calidad de los Materiales adquiridos.

P3.27 Indice de Rotacién del Equipo de
Proyecto. X

>

IR I A
P ol
PR R -

>
”
>
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Tabla 8.8 Indicadores de la Perspectiva de Procesos Internos (Continuacion).
 OBJETIVOS INDICADORES Portafolios | Programas | Proyectos
'P3 Gestion de | P3.28 Indice de cancelacion.
 Proyectos  de X X X
TIC
- P3.29 Indice de cumplimiento.

! X X X
::ﬁm Gestion de | p4.1 Cantidad de Procesos del Negocio X X X
;%ﬁmcuos de | Apoyados en Servicios de TIC

- P4.2 Indice de Operatividad de X X X
' Servicios de TIC

[ P43 (Indice de Cumplimiento de x - o

Niveles de Acuerdo de Servicio

es P5.1 fndice de Proyectos TIC alineados X X X
..gia“‘ﬁ°§°1é“ con objetivos estratégicos

teeica P5.2 fndice de Proyectos TIC alineados

| con ?bg'etivos estratégicos que culminan \ X X

| con éxito

8.4.4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
Tabla 8.9 Indicadores de la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
[ OBJETIVOS INDICADORES

":-Al Mejorar el Capital Humano

Al.l indice de personal que haya completado sus planes
profesionales y de desarrollo.

A1.2 Rotacién de personal de T1.

Al.3 Indice de personal de TI certificado de acuerdo a las
necesidades del cargo.

Al.4 indice de gerentes de proyectos certificados o
entrenados.

‘ ‘A2 Mejorar el Capital de Informacion

A2.1 indice de disponibilidad de los servicios de TIC.
A2.2 indice de utilizacién de la capacidad instalada de TIC.
A2.3 Porcentaje de procesos del negocio apoyados en TIC.
A2.4 Indice de capitalizacién de conocimiento de TIC.

|
| A3 Mejorar el capital organizacional

A3.1 Indice de alineacién de metas personales con la
estrategia de la institucién.

A3.2 indice de clima organizacional.
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CAPITULO 9
Modelo Propuesto

9.2. Introduccion.

En el presente capitulo se procede al desarrollo del modelo conceptual de la propuesta estratégica

integrada de una oficina de proyectos para el SENIAT, objeto de la presente investigacion.

9.3. Modelo Conceptual.

El siguiente infograma presenta la propuesta del modelo conceptual de la OGP para el SENIAT,
especificamente para la GGTIC. Como se puede observar, el modelo contempla los tres
dominios generales del modelo de gestion organizacional establecido por el PMI, aplicado a los
- tres procesos basicos de la OGP, como lo son la consultoria, la gestion estratégica y el control de

gestion.

Los procesos basicos, para los dominios de la gerencia organizacional de proyectos, son
influenciados por factores tanto internos como externos a la organizacién objeto de estudio, asi
mismo la planificacién estratégica de la institucion como factor también influye en la OGP,
regulando sus funciones. Por otra parte, el desempefio de dicha oficina, medido a través de los
indicadores de gestion establecidos en el proceso de planificacion estratégica, genera en cierta

medida influencia en los factores antes mencionados, de los cuales se describirdn mas adelante.

La propuesta del modelo describe las interrelaciones entre los elementos de gestion de proyectos
y estrategia de negocio, partiendo de la concepcién de la gestion integral de proyectos
estratégicos en la organizacion, con base en los elementos propios de la gestion de proyectos el
modelo de madurez del OPM3, establecidos por el Instituto de Gerencia de Proyectos “Project
Management Institute” — PMI, y en el método del Cuadro de Mando Integral (Balanced

Scorecard), éste ultimo constituye una de las herramientas mas eficaces para definir los
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indicadores de gestion que proporcionaran los elementos necesarios para un completo control y

seguimiento de la gestion.

Influencia
enire
factores

Regulafuncignamientode laOGP

Permite i i

formular ! :

i i

i i
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Infograma 9.1 Modelo de Propuesta Estratégica Integral para la Oficina de Proyectos

Tematica - Oficina de Gestion de Proyectos -OGP

La Oficina de Gestién de Proyectos — OGP se concibe como uno de los procesos clave del negocio
que permitira implementar proyectos que generen valor a la organizacion. Para lo cual, se deberdn
vincular los proyectos a la estrategia de negocio, con el fin de alcanzar mejores condiciones para el
logro de los objetivos de la institucion. Este concepto cambia fundamentalmente la forma en que
se conciben los proyectos dentro de la estrategia de la organizacion, enfocandolos dentro de una
Vision global a través de los casos de negocio. Dados los cambios que una OGP puede generar en
la institucién, es esencial que el enfoque de la misma esté alineado con la estrategia y la cultura

organizacional.

Para ello, la OGP debera contar con un equipo altamente capacitado que posea las experticias
necesarias para crear, desarrollar y mantener las estrategias de negocio, de portafolio, de programas y

de proyectos que favorezcan el éxito de la organizacion.
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Las funciones y procesos de la OGP se encuentran basados en los elementos propios de la gestion de
proyectos establecidos por el Instituto de Gerencia de Proyectos “Project Management Institute” —
PMI, entre los procesos mas resaltantes de la OGP se presentan la consultoria, la gestion estratégica

y el control de gestion.

Tematica - Los Factores Externos

Ajenos a la organizacion, como es su esencia, el ambito de influencia de los factores externos,
afecta de forma directa o indirecta a la OGP, asi como a ellos mismos. En el caso de la OGP
propuesta, cuando se habla de factores externos se les asocia a escenarios, donde se representa la
dindmica de las variables manejadas en la GGTIC del SENIAT. Entre estos factores se pueden
cltar las politicas de Estado, el riesgo pais, los Entes Gubernamentales, los involucrados en los

proyectos “stakeholders”, las condiciones del mercado, etc.

En la OGP propuesta, los factores externos, o del entorno externo, presentan estrategias que dan
Iespuesta a los requerimientos de cambio, enfocados a comportamientos futuros gracias a
estrategias de mapas de rutas. Dichos cambios, deben ser identificados en virtud de que los

mismos pueden producir un impacto favorable o adverso sobre la institucion.

Tematica - Los Factores Internos

Los factores de disefio de esta propuesta influencian a la OGP en forma directa, en sus politicas,
_""ganizacién, tamafio y recursos humanos que la conforman. Una propuesta a la alta gerencia,
-ue permita su transformacién como la que aqui se presenta, debe contar con el compromiso,
Cultura organizacional, factores éticos, comunicacion organizacional con vias a la excelencia y

108 “stackeholders” interesados en el proceso de transicién hacia la nueva OGP.

El Anilisis Interno tiene como objetivo identificar la gobernabilidad que ejerce el que maneja
na red como la que presenta la GGTIC de SENIAT. En este contexto la OGP haré uso de las
herramientas y técnicas de la planificacion estratégica, en lo que respecta al ejercicio del entorno

externo.
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Estos factores generan cierto grado de influencia no solo en la OGP sino que también lo hacen
entre ellos mismos v entre los factores externos. Esta reciprocidad de influencia debe ser

manejada de tal forma que afecte en la menor manera posible a la OGP.

dematica - Consultoria

El proceso de consultoria que debe proveer a la OGP propuesta, para automatizar los procesos
ministrativos y sus flujos de trabajo, debe ser de facilitador o guia, a fin de ampliar las
Visiones de la alta gerencia del SENIAT, mostrandole las perspectivas, peligros, fortalezas y
debilidades, como asi también sus oportunidades y amenazas, todo ello con el fin de trazar las
estrategias de negocio mdas convenientes, las cuales puedan transformarse en planes, operativos,
"-ﬁrtafolios, programas y proyectos que generen valor a la organizacion, permitiendo la

consecucion de los objetivos, y con ello la construccion de la propuesta en este Trabajo de Grado

Maestria.

Tematica - Estrategia de Negocio

bilitar la OGP propuesta serda multidimensional, y abarcard la estrategia de negocio con la
fotalidad de las actividades criticas de la organizacion, sin importar su tamafio o sector, dandole
sentido de unidad, direccion y proposito, a la vez que le permitird enfrentar de mejor forma los
.%bios necesarios que ocurran en su entorno de la institucién. Asi mismo, dicha estrategia
Puede planificarse para diversas areas de la organizacion, como por ejemplo: financiera, de

fecursos humanos, operaciones, tecnologia, etc.

La estrategia de negocio de la OGP se apalanca sobre toda la propuesta estratégica donde los
foques de anélisis propuestos por Porter, Kaplan & Norton, hasta los enfoques expuestos por

Mintzber.

Esta aplicacién estructurada y sistémica es realizada con el objeto de buscar nichos o espacios
que permitan generar mejoras a la institucion y que sean coherentes con su estrategia. Estas
Propuestas generan a su vez estrategias de negocio, que consisten en planes operativos,

portafolios, programas y proyectos, concebidos tanto en un horizonte de corto plazo como una
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formulacion de largo plazo (considerando 5 afios como horizonte de proyectos de facto para la

gerencia estratégica de proyectos).

propuesta de la OGP estandarizada contempla la ejecucion de la estrategia que se decida
in plementar, un sistema paralelo de control de gestién y con sus métricas para evaluar el avance
dlcanzado y detectar las no conformidades en aquellos ambitos esenciales para el cumplimiento
de la estrategia de calidad trazada. Una metodologia que permite realizarla es el Balanced

Scorecard de Kaplan & Norton y la conformacion de sus indicadores de gestion.

Tematica - Gestion Estratégica

La gerencia estratégica de proyectos desempefiarda un papel de enorme importancia en el
Contexto de la estrategia de la institucion, y de la propia OGP propuesta, ya que no solo
‘garantizard que los proyectos se desarrollen apropiadamente sino que adicionalmente se

encuentren debidamente relacionados con los objetivos estratégicos y las metas institucionales.

Es justo reconocer que la institucion, en su planificacion estratégica, realiza una distribuciéon de
10s objetivos estratégicos a través de un mapa estratégico, en cada una de las cuatro perspectivas

que lo conforma (financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento).

‘Acd es mas clara aun la coincidencia del horizonte de facto de 5 afios de la OGP propuesta y la
Planificacion estratégica de la organizacién cuyo umbral estratégico también es de cinco afios, tal
como es concebido el Plan de Desarrollo de la Nacién. Mientras que este Gltimo permite definir
los objetivos estratégicos, las metas y acciones presidenciales el plan estratégico institucional
contempla los mismos aspectos pero a escala de la organizacion. Sin embargo, el Plan Operativo
€s elaborado para un periodo de un afio, esto motivado que el presupuesto asignado y aprobado
por la Asamblea Nacional es asignado para ser ejecutado anualmente, en caso que algin
proyecto requiera un periodo mayor al ejercicio fiscal actual, debera contemplarse como un
proyecto recurrente y contemplarse en el POA del proximo afio, con el fin de disponer de la

asignacién presupuestaria requerida.

Hay que tomar en cuenta que para la OGP propuesta los aspectos contemplados en el Plan

Operativo corresponden a objetivos, metas y acciones especificas, permitiendo obtener el avance
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fisico de la meta correspondiente. Las acciones especificas corresponden a los programas y
proyectos mediante los cuales se plantea el logro de los objetivos estratégicos, para estos tltimos
se conciben los casos de negocio, los objetivos individuales y los indicadores de desempefio, el
portafolio se encuentra conformado por los programas y proyectos incorporados en el plan
estratégico y tal como en este ultimo el portafolio es concebido para el mismo periodo. En el

siguiente infograma se presenta el modelo descrito.

Infograma 9.2 Modelo de Planificacién y Alineacion Estratégica

El enfoque de este modelo visualiza la ejecucion de la estrategia a través de las acciones
£

‘especificas, que se materializan por medio de los portafolios, programas y proyectos.

Temitica - Portafolio

. gerencia de portafolio es donde la OGP propuesta conlleva un doble aporte; primero
Implantar los procesos estandarizados de organizaciones como el PMI y segundo integrar a la

namica de la organizacion en el uso de sus recursos.




Como en el caso estandarizado, la OGP contempla la division en dos grupos de procesos del

Pportafolio:

» Los Procesos de Alineacion Estratégica. Los cuales determinardn como se categorizaran
los componentes, evaluaran y seleccionaran dichos componentes para la inclusién en el
portafolio, y gerencia del portafolio (ver infograma 9.3).

e Los Procesos de Seguimiento y Control. Este grupo de procesos revisan los indicadores
de actuacion periddicamente para la alineacion del portafolio con los objetivos

estratégicos.

Procesos de Alineacién Estratégica del Portafolio

Infograma 9.3 Procesos de la Alineacién Estratégica del Portafolio

Proceso de Identificacion

La OGP propuesta creard una lista con la informacion de los componentes del portafolio que
én continuando del periodo anterior y los nuevos a incluir que se manejaran a traves de la

stion del portafolio.

Hay que tener en cuenta que para que la OGP pueda formar la lista de componentes incluyendo
la relacion entre ellos mismos y documentar completamente sus descriptores, comparard tanto
los componentes con continuidad como las nuevas propuestas de componente con el fin de
Presentar una definicion predeterminada por el Comité Ejecutivo, (proyecto, programa,

Portafolio, y otros trabajos asociados), para dichos componentes con las descripciones mas
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importantes, rechazando aquellos que no estén enmarcados en ella, para lo cual debera disponer

entre otros elementos de:

e El Plan Estratégico de la Organizacion.

¢ La Definicion del componente basado en las metas del plan estratégico y/o operacional y
los objetivos.

e Descriptores claves de los componentes.

¢ Inventario de los componentes existentes.

¢ Inventario de los nuevos componentes propuestos.

Proceso de Categorizacion

En este proceso la OGP propuesta agrupard los componentes identificados en grupos de negocio
i{'categorias), a través criterios de decision para la evaluacidn, seleccion, ordenacion y balanceo.
Estas seran definidas en base al plan estratégico manteniendo una meta comun la cual se medira
en la misma base, sin tener en cuenta el origen en la organizacion. La OGP se basard en la
categorizacion de los componentes para balancear la inversion y los riesgos asociados entre todas
las categorias y las metas estratégicas. Para ello debera contar entre otros elementos con:

* Categorias basadas en el Plan Estratégico de la Organizacion.

e Descriptores claves de los componentes. Necesarios para la categorizacion, evaluacion y

seleccion de los componentes.

e Inventario de los componentes identificados.

Proceso de Evaluacion

La OGP propuesta deberd recopilar toda la informacién pertinente, tanto cualitativa como
' lantitativa, empleando graficos, mapas, documentos, y recomendaciones, para la realizacion de
1a evaluacion de los componentes, comparandolos y facilitando el proceso de la seleccion
Subsecuente. Para lo cual la OGP debera disponer entre otros elementos de:

¢ Plan Estratégico de la Organizacion.

® Descriptores claves de los componentes. Necesarios para la categorizacion, evaluacion y

seleccion de los componentes.

* Inventario de los componentes categorizados.
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Proceso de Seleccion

En este proceso la OGP propuesta producird una lista corta de componentes, basada en las
recomendaciones del proceso de evaluacion y el criterio de la seleccidon de la organizacion. La
evaluacién determinara el valor de cada componente y producira una lista de componentes listos
para ser priorizados. Para ello debera contar entre otros elementos con:

e El Plan Estratégico de la Organizacion.

¢ El inventario de los componentes categorizados y evaluados.

e La puntuacion de valoracion para cada componente inventariado.

e Las representaciones graficas.

e Las recomendaciones del proceso de evaluacion.

e Los recursos organizacionales disponibles.

Proceso de Priorizacién

La OGP propuesta alineara los componentes dentro de cada estratégica o grupo de categorias
(innovacién, reduccién de costos, crecimiento, mantenimiento o funcionamientos, entre otros),
tiempo de inversion (corto, medio o largo plazo), riesgo contra retorno de inversion, y el enfoque
Organizacional (contribuyente, proveedor, o usuario interno) segiin el criterio establecido por la
Organizacion, previo al anélisis subsecuente exigido de validar y balancear el portafolio. Para lo
Cual ]a OGP debera contar entre otros elementos con:

¢ La lista de Componentes categorizados, evaluados, y seleccionados.

e [as Recomendaciones.

Proceso de Balanceo

En este proceso la OGP propuesta desarrollara la combinacién de componente del portafolio con
€l mayor potencial, para el soporte colectivo de las iniciativas estratégicas de la organizacién y el
0gro de los objetivos estratégicos establecidos, en el cual se adicionaran o eliminaran
omponentes basados en el proceso de revision, generando una lista actualizada de componentes
probados del portafolio que se someterdn a la aprobacion del Comité Ejecutivo. Para ello la
OGP debers disponer entre otros elementos de:

¢ La lista de Componentes Priorizados dentro de Cada Categoria Estratégica.

* El criterio de gestion del portafolio.
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e Las métricas de desempefio de la gestion del portafolio.

e Las restricciones de capacidad del portafolio.

‘Proceso de Autorizacién

El Comité Ejecutivo, a través de la OGP propuesta, asignara los recursos financieros y humanos
‘exigidos para desarrollar los casos de negocio o ejecutar los componentes seleccionados y
‘comunicar a todos los "stakeholders" clave la decision de autorizacion del portafolio balanceado
Y los resultados esperados (por ejemplo, ciclos de revisién, métricas de desempefio, hitos del
portafolio y entregables requeridos) para cada uno el componente seleccionados. Para lo cual el
‘Comité Ejecutivo y la OGP deberan contar entre otros elementos con:

e La lista de componentes de portafolio aprobados.

¢ Los requisitos de presupuesto por componente.

* Los requisitos de recurso por componente.

e Lalista de componentes inactivos y culminados.

Procesos de Seguimiento y Control del Portafolio

En estos procesos es que la OGP propuesta conlleva un gran aporte, recogiendo los valores de
los indicadores de desempefio, proporcionando informes en relacion a ellos, revisando
frecuentemente el portafolio, y asegurando tanto la alineaciéon con la estrategia de la

Organizacién como la utilizacion eficaz de los recursos.

Mediante dicho ciclo de revisién se examinaran todos los componentes que conforman el
portafolio, dicho periodo seré establecido por la organizacion a través de la OGP, el cual podrd
Contener varias revisiones con un enfoque y profundidad de analisis diferentes, aplicables a cada
uno segtin los requerimientos de la institucién, por medio de estas revisiones la OGP asegurara
que el portafolio contiene sélo los componentes que apoyan logro de las metas estratégicas. Las
ividades a ser realizadas por la OGP en este proceso incluyen:

* Revisar el patrocinio del componente, responsabilidad, y otro criterio de propiedad en

relacién con las normas de gobernabilidad establecida por la organizacién.
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Revisar la prioridad del componente, dependencias, alcance, retorno esperado, riesgos, y
la actuacion financiera contra el criterio de control del portafolio, el valor percibido por la
organizacién y el criterio de inversion.

Revisar el impacto esperado en las unidades de negocio, utilizacién del recurso, y
restricciones de capacidad en el desempeifio del portafolio.

Determinar si debe continuar, agregarse, o terminar algin componente del portafolio.
Elaborar las recomendaciones y/o proposiciones de direccién Comité Ejecutivo o al
redefinir las prioridades y realinearlos conjuntamente con las metas estratégicas .

Proponer los cambios de cémo es gestionada la carpeta (en caso de ser necesario).

Para ello la OGP debe disponer entre otros elementos de:

Los datos del componente (corresponden al ciclo de vida del portafolio, por ejemplo:
progreso en relacion al plan, presupuesto, expectativa de retorno, prioridad, etc.).

La asignacion de recursos y datos de capacidad de los mismos.

Las restricciones del entorno.

Las normas de gobernabilidad de la organizacion, controles, y restricciones.

La evaluacion y criterio de seleccion.

Actualizacion de los indicadores de desempeiio (KPI's).

Las metas estratégicas y la estrategia propiamente dicha.

Los criterios de gestion del portafolio.

Los productos generados por este proceso son:

Directrices con respecto a los componentes.

Recomendaciones de rebalanceo del portafolio.

Las recomendaciones al Negocio.

Criterios de seleccion adecuados a la realidad de la organizacion.
Actualizacién de los Indicadores de desempefio.

Reportes del logro alcanzado de la meta estratégica.
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Tematica - Programas

En la gestion de programas, es donde la OGP propuesta conlleva su aporte dentro de un contexto
estratégico, operando como un vehiculo de aplicacion de la estrategia, a través de un conjunto
coherente de proyectos, los programas son definidos por la OGP y aprobados por la alta gerencia
(Comité Ejecutivo) de la Institucién, por lo cual se definié un ciclo de vida formal, que
establecera las pautas desde su inicio hasta su cierre, en el infograma 9.4 se presenta este ciclo de

vida.

Seguimiento y Control

Iniciacién - Planeacidn Ejecuc_éé'n Cierre

Infograma 9.4 Ciclo de vida de los Programas

Gobernabilidad del Programa

A través de la Gobernabilidad del Programa, la OGP propuesta proporcionard estructura,

politicas y procedimientos adecuados para apoyar la ejecucion y la generacion de los entregables

requeridos, por medio de las revisiones formales facilitadas por el seguimiento y control regular

realizadas por la misma, es decir, la gobernabilidad se realizara a través de todas las fases del

ciclo de vida del programa. Para lo cual, la OGP debera contar con roles asociados a la

gobernabilidad del programa:

» Patrocinador Ejecutivo: Responsable por crear un ambiente adecuado que asegurare el
éxito del programa.

s Comité Ejecutivo: Autoridad que toma las decisiones con respecto a las politicas del
programa, alcance, presupuesto, horarios, etc.

» Gerente del Programa: Responsable por dirigir las actividades de gestion propias del

programa asignado.

Proceso de Iniciacion
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En este proceso la OGP propuesta presentard en primera instancia al Comité Ejecutivo, para su
pre-aprobacién, un informe del programa que detallara los objetivos estratégicos y beneficios
que se esperan que este genere. Una vez aprobado este informe y asignado el Gerente del
Programa procedera a continuar con la constitucién del programa, en una segunda instancia la
OGP someter4 a la aprobacién por parte del Comité Ejecutivo la elaboracion del plan de gestion
de programa, para lo cual determinara los componentes que necesitan ser incluidos en el mismo,
asi como cualquier estudio de viabilidad que pueda necesitarse para solventar los problemas del

programa.
La OGP velara porque los objetivos del programa se encuentren alineados con la mision, vision,
valores y plan estratégico de la Institucién, asi como la ejecucion eficiente del presupuesto

asignado.

Proceso de Planificacién

En este proceso la OGP propuesta establecera una infraestructura que apoye el programa y los
proyectos que lo conformen, para lo cual debera generar un documento coherente y consistente
Que pueda ser utilizado como guia para el control y ejecucion de dicho programa. Este
documento contendr una estimacién inicial (base) de tiempo y costo, reglas para las decisiones
de procura para apoyar el programa, la arquitectura que establecera como los proyectos
generaran valor para alcanzar los beneficios esperados, el caso de negocio para cada proyecto

incluido, asi como la definicién y estimacién de los riesgos.

Los productos finales que aportara la OGP de este proceso son:
* Estimacion de los recursos requeridos.
® Plan de gestion del tiempo, costo y calidad.
® Plan de gestion de los riesgos.
® Plan de gestion de las comunicaciones.
e Plan de procura y contrataciones.
e Establecer linea base de tiempo, costo y calidad.

* Definicién del cronograma de actividades.

* Constitucion del equipo del programa.
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* Asignacion de roles y responsabilidades.

¢ Mecanismos de Gobernabilidad y procedimiento de reportes y aprobacidn.

* Definicion de los sistemas y tecnologias de comunicacion necesarios para dar soporte al
programa a lo largo de su ciclo de vida.

¢ Definicién de los mecanismos de supervision y control tanto del programa como de los
proyectos que lo constituye, en la medida que estos aportan los beneficios esperados

dentro del programa

Proceso de Ejecucion

La OGP propuesta iniciard los proyectos que compongan al programa y coordinard los

entregables establecidos, con el fin de alcanzar los beneficios esperados, es decir, le atafien las

actividades requeridas para hacer efectivo el plan del programa. La OGP se responsabilizara por

la gestion consecuente y coordinada del grupo de proyectos relacionados, permitiendo lograr

beneficios incrementales que no podrian obtenerse manejando los proyectos como esfuerzos

autosuficientes. Las responsabilidades de la OGP propuesta durante este proceso serian:

o [Estabilizar una estructura de gobernacion para supervisar y controlar el programa y los
proyectos que lo conforman.

e Iniciar y dirigir los proyectos en el orden establecido para lograr los objetivos del
programa.

* [Iniciar y dirigir los contratos requeridos.

e [Iniciar y dirigir las mejora de calidad

e Iniciar y dirigir los cambios de alcance autorizados.

Distribuir la informacién requerida de los programas.

Seguimiento y Control

En este proceso, la OGP propuesta realizara las actividades inherentes al seguimiento y control
de la ejecucion de los proyectos que conformen el programa, y verificara que los entregables
proporcionados en el tiempo estimado, con el fin de alcanzar los beneficios esperados,
Tesponsabilizandose de velar por que el grupo de proyectos se esté ejecutando de una forma
consecuente y coordinada, con el fin de lograr beneficios esperados y reportar tanto los avances

dlcanzados como las desviaciones que surjan durante el proceso de ejecucion, basandose en los
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indicadores de desempefio previamente establecidos por la organizacion, estos reportes, informes
¥ solicitudes de cambios generados por la OGP seran comunicados a los “stakeholders” clave y

al Comité Ejecutivo.

Proceso de Cierre

La OGP propuesta conlleva un aporte importante en este proceso, asegurandose que todo el
trabajo del programa fue completado y los beneficios esperados fueron alcanzados, llevando al
cierre de la organizacion ¢ infraestructura del programa, asi como la transicion de artefactos,

beneficios, y la re-asignacion de los miembros del equipo a otros grupos.

Como en el caso estandarizado, la OGP debera ejecutar las actividades propias para el
aseguramiento del cierre del programa, como son:

e Gestionar el cierre de los contratos.

e Asegurar el cierre y aceptacion de los productos y beneficios entregados.

e Gestionar la transicidn de los productos generados por el programa a operaciones.

¢ Documentar las lecciones aprendidas.

e Disolver la organizacion del programa.

e Disolver el equipo del programa, asegurando el retorno a las areas que pertenecen.

e Proveer el “feedbak”, las recomendaciones y aspectos identificados a lo largo del ciclo de

vida del programa, para evaluar el alcance y beneficios aportados por este.

e Asegurar el registro y archivo de toda la documentacién asociada al programa.

Tematica - Proyectos

En la gestion de proyectos, es donde la OGP propuesta conlleva su aporte en la realizacion de
una gestion integral, se basara en los elementos propios de la gestion de proyectos establecidos
en la guia de fundamentos de la gerencia de proyectos — PMBOK desarrollada por PMI,
estableciendo una perspectiva en la que los proyectos seran vistos como un vehiculo de
aplicacion de la estrategia, a través del conjunto coherente de actividades definidas y acordadas
por los miembros del equipo de proyectos y el patrocinador, en concordancia con las politicas y

estrategias establecidas aprobadas por la alta gerencia de la organizacién.
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Estos aspectos ya fueron tocados de forma general en el capitulo 7 de la arquitectura propuesta.

Tematica - Control de Gestién

La OGP propuesta asegurara la conduccion de la gestion de la organizacién y sus resultados,
orientdndolos de acuerdo a las lineas estratégicas definidas. En el ambito de la OGP como en el
caso estandarizado, se contempla tres tipos de control de gestion (de portafolios, programas y

proyectos).

Sin embargo, estos no se concebirdn como procesos independientes, sino mas bien
Interrelacionados con la ejecucion entre ellos mismos y la planificacion estratégica de la
organizacion, nutriéndose de los reportes e informes de avances, cambio de entorno e
indicadores de gestion reportados por la OGP, permitiendo al Comité Ejecutivo tomar acciones
Correctivas en forma de estrategias, cerrando asi el ciclo de vida. Estos reportes ya fueron

descritos anteriormente en el presente capitulo.

En el siguiente infograma se muestra la interrelacién existente entre los procesos y la

Planificacion estratégica de la organizacion.

. SERY) Contro! del
: b desemperio
G Chigtivos -1 del Portafolio
] 1 o
Gestion del -
’ Demanda de|  Portafolio
: | Programas y :
Proysctos
Control dal
- desempefio
_ Gestion del Programa/
Programas / PGynctas
. Proyectos |
Entrega de Programas
¥y Proyectos completados
aOperaciones
Infograma 9.5 Relacion entre el control de gestidn y la planificacion estratégica
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CAPITULO 10

Evaluacion del Cumplimiento de los Objetivos

10.2. Introduccion.

En el presente capitulo se ofrecen los elementos mas relevantes de la evaluacion del
Cumplimiento de los objetivos. La evaluaciéon se efectudé sobre el trabajo de investigacion y la
formulacién los objetivos estratégicos consolidados en un modelo conceptual acorde a la

realidad de la institucion objeto de estudio.

10.3. Grado de Cumplimiento de los Objetivos de la Investigacion

El objetivo general del presente Trabajo de Grado de Maestria, consiste en “Formular estrategias
Para la implantacion del estindar de organizacién de gerencia de proyectos, para la Gerencia
General de Tecnologia de Informacién y Comunicaciones - GGTIC del SENIAT”, fue logrado
€n su totalidad, con la definicién de un modelo conceptual de gestion organizacional de gerencia
de proyectos que consolido los objetivos estratégicos formulados, el cual es producto de un
analisis estratégico preliminar acorde a la realidad actual de la institucién, producto de las
Opiniones de expertos e investigaciones de campo realizadas en todos los estratos de la
Organizacién, que abarcaron desde las posiciones de alta gerencia hasta ingenieros y

Profesionales encargados directamente de las actividades de proyectos.

En cuanto a los objetivos especificos, a continuacién se presenta una tabla resumen con los

aspectos mas importantes relacionados con el cumplimiento de los mismos.
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Tabla 10.1

Cumplimiento de los objetivos Especificos

bjetivo Especifico ros Adicionales

La aplicacion de los elementos constituidos del modelo del diamante
y la cadena de valor de Porter, permitié explorar en detalle, las
condiciones de los factores heredados del SENIAT y su GGTIC, en
Realizar ¢l analisis estratégico preliminar 100% cuanto a las condiciones del mercado, capacidades técnicas y
de la propuesta. tecnoldgicas, financieras ¢ instalaciones existentes capaces de
potenciar la definicion y desarrollo de los proyectos enmarcados en
portafolios, asi como la disponibilidad de los recursos para
emprender una iniciativa como la propuesta en esta investigacion.

La aplicaciébn de instrumentos estandarizados reconocidos
internacionalmente, como en el caso del “Analisis Estratégico
Comparativo” (Benchmarking), de la American Productivity Quality
Center, la Evaluacion del Impacto de las TIC en la Organizacién de
la Harvard Businnes School, la evaluacion del nivel de creacion de
valor y el rol de los Gerentes de Servicios y de Tecnologias de

Realizar el levantamiento de la Informacion (TIC) del Instituto de Investigacion Henri Tudor, el
informacion de campo, de la organizacion 100% Project Management Competency Development y el Organizational
objeto de estudio. Project Management Maturity Model ambos del Project

Management Institute y el Analisis de la Percepcion del Sistema
Tributario, permiticron estudiar a través de la opinion de expertos y
de la investigacion de campo, la situacién en los ambientes
portafolios, programas y proyectos, imprimiéndole sentido de
direccion a la propuesta, a partir de la propia realidad y dinamica de
la Institucion.




“Tabla 10.1

- Cumplimiento de los objeti

Objetivo Especifico

Porcentaje de
Cumplimiento

~ Logros Adicionales

basicos de la
gerencia estratégica de

Determinar los elementos
propuesta de
proyectos.

100%

La determinacion de los elementos basicos, permitio sintetizar los
componentes que conformaran la arquitectura y las estrategias para
soportar la propuesta de la implementacion del estindar de
organizacion de gerencia de proyectos, para la Gerencia General de
Tecnologia de Informacion y Comunicaciones - GGTIC del SENIAT

Determinar los componentes del mapa
estratégico de la propuesta.

100%

La aplicacidn de los elementos constituidos del mapa estratégico y el
cuadro de mando integral de Kaplan & Norton, basandose en la
informacion obtenida del andlisis estratégico preliminar y los
elementos bésicos de la propuesta, permiti0 establecer una
representacion visual de la estrategia de la organizacion, conformadas
en sus cuatro perspectivas, con ¢l fin de definir los indices e
indicadores de gestiobn que suministraran soporte el seguimiento y
control del modelo propuesto.

Consolidar los objetivos estratégicos en un
modelo estratégico acorde con la
propuesta.

100%

El desarrollo del modelo conceptual permitié poner en perspectiva el
funcionamiento de la Oficina de Gestion de Proyectos, tomando en
cuenta cada uno de los procesos que intervienen y al mismo tiempo
evaluando al mismo, incorporando las mejores practicas, técnicas y
herramientas estandarizadas, asi como las mejores practicas de la
gerencia de portafolio, programas y proyectos emanadas por el
instituto lider en la materia como es el Project Management Institute.
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CAPITULO 11

Conclusiones y Recomendaciones

11.2. Introduccién.

En el presente capitulo se presentan las conclusiones y recomendaciones mas relevantes

obtenidas de la elaboracion de la presente investigacion.

13 Conclusiones

El analisis estratégico preliminar realizada muestra, como principales resultados, la existencia de
una oportunidad de mejora potencial de ejecucion de estrategias para la implantacion del

Estandar de Organizacion de Gerencia de Proyectos, para la Gerencia General de Tecnologia de
Informacion y Comunicaciones — GGTIC del SENIAT.

En la presente propuesta del modelo conceptual existen estrategias e implicaciones operacionales
asociadas a su implementacion en la gestion de portafolios, programas y proyectos de la GGTIC
del SENIAT, que deberan ser asimiladas para el logro progresivo de los beneficios esperados

mo derivacién de dicho modelo.

De implementar dicho modelo con las respectivas estrategias, debe ser de forma progresiva y
Sistematica, tanto en su alcance como en el ambito de aplicacion. La continuidad 16gica més
ble ser4 en los entornos mas tacticos (proyectos) y posteriormente extenderlos a los ambitos
mas estratégicos (programas y portafolios), siendo consecuente con la progresion natural de la

madurez organizacional de proyectos.

Los resultados obtenidos de la investigacién de campo efectuada, que reflejan la situacion del
SENIAT, evidencian la necesidad de replantear la gobernabilidad institucional respecto a la
gestion organizacional de proyectos en su sentido mas amplio. Este aspecto abarca tanto el

Soporte gjecutivo a las iniciativas, dispersas en estos momentos en la institucion, de proyectos,
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programas y portafolios estableciendo la oficina de gestion de proyectos como unidad

centralizada con ramificaciones tanto a las dreas operacionales como estratégicas.

La percepcién obtenida a través de las encuestas realizadas al personal de las areas de la
institucién involucradas en la definicién, planificacion y ejecucién de proyectos, indica que
existen importantes brechas con relacion a la gestion de los mismos en cuanto a los aspectos
estratégicos, como en los tacticos, asi como un bajo nivel de madurez organizacional en relacion
a las mejores practicas con aceptacion mundial, esto representa una gran oportunidad de mejora a

través de la implementacion de una oficina de proyectos.

El modelo propuesto en el presente Trabajo Especial de Grado de Maestria, con lleva un valor
agregado como son las estrategias derivadas de la investigacion y los indicadores de gestién
enmarcados en la realidad actual del SENIAT, lo cual es un aporte importante para la superacion
de la brechas en la gestion de proyectos y la mejora en el nivel de madurez organizacional, de
implementarse adecuadamente y con el apoyo ejecutivo necesario para materializar los

beneficios esperados.

11.4. Recomendaciones

Basado en los resultados obtenidos de la investigacion realizada, asi como en las observaciones
directas que el investigador ha tenido la oportunidad de realizar como funcionario de la GGTIC
del SENIAT basicamente en el area de gerencia de proyectos de TIC, se formula la siguiente

recomendacion:

Abocarse a la implementacion de la oficina de gestiéon de proyectos — OGP, propuesta en la
presente investigacion, basada en las mejores practicas y estandares de aceptacion mundial, de
forma sistemaética y progresiva, en todos los ambientes de proyectos, asi como en las instancias
de caracter més estratégico, en las cuales se definen los programas y portafolios de proyectos,
contribuyendo asi en la mejora del nivel de madurez organizacional de proyectos de la
institucion.
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Lista de Acronimos

American Productivity Quality Center.

Articulo.

Aduanas de Venezuela Servicio Auténomo.

Bolsa Nacional de Valores.

Compafiia Anénima Nacional Teléfonos de Venezuela.
Central Computer and Telecomunications Agency.
Chief Executive Officer.

Construction Industry Institute.

Construction Information Institute.

Cuadro de Mando Integral.

Consejo Nacional de Universidades.

Control Objectives for Information and Related Technology.
Continual Service Improvement.

Corporacion Venezolana de Guayana.

Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas.
Decision Support Systems.

Electrificacion del Caroni.

Estructura Desglosada de Trabajo.

Enfoque de Marco Logico.

Enterprise Resource Planning.

Especificacion de Requisitos de Software.

Gerencia General de Tecnologia de Informacién y Comunicaciones.
Gerente de Servicios de informacion.

Hospitalizacién Cirugia y Maternidad.

Investigacion y Desarrollo.

International Business Machines.

Centro de Investigacion Publica.

Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion Econémica y Social.
International Organization for Standardization.
Impuesto Sobre la Renta.

Governance Institute.

Information Technology Infrastructure Library.
Impuesto al Valor Agregado.

Key Goal Indicator.

Ley de Contrataciones Publicas.

Metodologia de Marco Légico.
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(OGP)
(0I7)
(0GC)
(OPM3)
..{PIB)
(PMCD)
(PMI)
(PMBOK)
(PMO)
(PNUD)
(POA)
(RO1)
(SENIAT)
(8D)
(8GC)
S
(SIDUNEA)
(SIVIT)
(SML)
(S0)

(SS)

(8T)
(GTI)
(SUDEBAN)
(TGM)
(TD)

(TIC)
(TIR)
(UCAB)
(UEN)
(UENSC)
(UNA)
(UNCTAD)
(UPEL)
(VoIP)
(VPN)
(Web’s)
(www)

Oficina de Gerencia de Proyectos.

Organizacién Internacional del Trabajo.

Office of Goverment Comerce.

The Organizational Project Management Maturity Model.

Producto Interno Bruto.

Project Management Competency Development.
Project Management Institute.

Project Management Body of Knowledge.

Project Management Office.

Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo.
Plan Operativo Anual

Return On Investment.

Servicio Nacional Integrado de Administracion Aduanera y Tributaria.
Service Design.

Sistema de Gestion de la Calidad

Sistemas de Informacion.

SIstema aDUaNEro Automatizado.

Sistema Integrado de Administracién Tributaria.
Sistema de Marco Logico.

Service Operation.

Service Strategy.

Service Transition.

Gerente de Tecnologias de informacién.
Superintendencia de Bancos y Otras Instituciones Financieras.
Trabajo de Grado de Maestria.

Tecnologias de Informacién

Tecnologia de Informacion y Comunicaciones.

Tasa Interna de Retorno.

Universidad Catélica Andrés Bello de Venezuela.
Unidad Estratégica de Negocios.

Unidad Estratégica de Negocios de Servicio al Cliente.
Universidad Nacional Abierta.

United Nations Conference on Trade and Development.
Universidad Pedagégica Experimental Libertador.
Voice over Internet Protocol.

Valor Presente Neto.

Vease www.

World Wide Web
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PUBLICATIONS

Instrumento para el Benchmarking de Gestiéon de Calidad en las
Gerencias de Tecnologia de Informacion y Comunicaciones

Reto Organizacional

Para asegurar y mantener el crecimiento y calidad en la gerencia de tecnologias de informacion y
Comunicaciones de la Institucién, se requiere mejorar continuamente los procesos. Para sostener dicha
mejora continua, se necesita formar gente con mejores competencias. Para desarrollar sustentablemente las
Competencias de la gente se necesita retarles constantemente, y ser retados por ellos, con las mejores
Practicas, procesos e ideas para ayudar a servir al cliente principal, los contribuyentes.

Herramientas Para El Benchmarking

Esta herramienta es una de las mejores préacticas de Gerencia del Conocimiento, de la American Productivity
Q.Uality Center (APQC), www.apgc.org, una organizacion dedicada al mejoramiento continuo de las
€mpresas tecnolégicas y de servicios, cuyo objetivo es ayudar a las organizaciones a comparar sus propias
estrategias y desempefio en Mejoramiento Continuo, Productividad, Alianzas y Simbiosis entre todos los
actores (Stakeholders), con aguellas organizaciones e instituciones que realizan actividades similares.

Dicha herramienta gira alrededor de: 1) Una definicion seguida de varios ejemplos de mejores practicas que
varias organizaciones exitosas han utilizado para obtener ventajas competitivas. 2) Una pregunta central
. Clya finalidad es captar la atencién de los participantes sobre los elementos mas criticos del tépico. 3)
Preguntas detalladas sobre en Mejoramiento Continuo, Productividad, Alianzas y Simbiosis entre todos los
dactores (Stakeholders).

Las cuatro preguntas son:

s P1.- Mejoramiento Continuo ;Considera usted que su organizacion estd implementando mejoras
continuas mas rapido gue sus competidores? ;Como lo sabe?

¢ P2.- Productividad ;Considera usted que su organizacion ha alcanzado mayor productividad que
sus competidores? 4, Como lo sabe?

* P3.- Alianzas ;Puede su organizacién crecer mas rapidamente que sus competidores a través de
alianzas? ;, Cuales son los factores que hacen que las alianzas funciones o no?

* P4.- Simbiosis entre Stakeholders ;Tiene su organizacién alguna relacién simbidtica con todos
los involucrados (accionistas, gobierno, suplidores, sociedad a la cual sirve, empleados?

Instrucciones

Las preguntas estan disefiadas para retar sus presentes modelos mentales sobre os topicos. Las preguntas
Intencionalmente se enfocan sobre cosas simples, facil de contestar y con amplia variedad, que en algunas
Organizaciones se llega a considerar con paco o ningun valor. Cuando lea las preguntas, enfoque la cuestion
Central e incluya en sus procesos pensamientos aquellos aspectos importantes que crea conveniente
analizar para obtener una mayor comprension del tema.

:|-‘_a encuesta puede ser completada y sometida a consideracion de manera electronica enviando el formulario
Con sus respuestas a: brito_juan@cantv.net.

Vision Global. Resumen Ejecutivo

- Elresultado de este analisis sera utilizado como primer termémetro estratégico para el analisis y diagnéstico
de la realidad en cuanto a la gestién de calidad en las gerencias de tecnologia de informacién vy
Comunicaciones de las organizaciones. Los resultados seran utilizados por el investigador para su Trabajo
de Grado de Maestria en Gerencia de Proyectos, con la finalidad de optar al Titulo de Magister, en la misma




‘mencién, que otorga la Universidad Catolica Andrés Bello (UCAB), luego de llenados los requisitos previstos
Para ello, y para el disefio de las actividades subsiguientes.

P1.- Mejoramiento Continuo. Procesos formales e informales para descubrir no
Ctonformidades y aplicar las acciones correctivas desde posiciones tradicionales y
No tradicionales.

Las organizaciones que implementan estas practicas exhiben algunas de las siguientes caracteristicas:

* Se distinguen en la analitica de procesos para ejercicios internos de deteccion de no conformidades
o con base en quejas de los clientes.

* Aplican control de calidad a sus procesos.

e Crean y nutren una “cultura” de mejora continua y colaboracion.

* Comprometen a cada individuo en el descubrimiento, comparticién y aplicaciones de las mejoras
continuas.

e Tienen procesos y sistemas instalados para reconocer y celebrar las mejoras implementadas.

Pregunta Central

¢Su organizacién esta implementando el mejoramiento continuo mas rapido que sus competidores? ;Como
lo sabe?

P11 ;Se establecen metas especificas para la medicion del nivel de las mejoras continuas y sus
resultados? Sl JTINO

P12 ;Se establecen indicadores especificos para la medicion del nivel de mejora continua?
Sl ., NO

L HPDGID BF

P1.3  Hoy en dia, ¢ Qué porcentaje aproximado de personas atendidas o ingresos debido a la implantacion
de mejoras en los procesos introducidos en el pasado?

No sabe Hace 1 afio % 2 anos % 3 afios % 4 afos %

P14  ;Queé tipo de procesos internos se tienen para implementar mejoras y asegurar que se conviertan en
procesos mas eficientes?. Marquelos todos si asi fuese el caso.

No existe | AD HOC | Individual Formal

Bienes
Servicios
Procesos

i

-

o P1.5 Califique lo siguiente del 1 al 4, dependiendo del nivel de inversion (gente y recursos) hecho durante
A los dltimos 12 meses: (1= Se invierte mucho mas, 2= Se invierte algo mas, 3= Se invierte lo mismo,
6 4= Se invierte menos)

A. |deas para mejorar procesos (Ejemplo: reducir el ciclo de actualizacion tecnologica
utilizando herramientas de vigilancia tecnologica)

' B. Ideas derivadas (de un producto o servicio existente) (Ejemplo: reducir inversiones
] en portafolios de proyectos similares)

C. Ruptura (Iniciativa de proyecto conocida pero todavia sin implantar)

D. Mejoramiento Radical (Proyectos de nuevas tecnologias)




P16

P17

P18

P1.9

P1.10

¢ Sistematicamente, a los siguientes actores, se les pregunta si tienen nuevas ideas para mejorar
procesos?.

Empleades Sl NO
Suplidores Sl NO
Clientes Sl NO

Gobierno y Entes
reguladores Sl NO

¢ Cudl es el sistema por el cual la organizacién ha reconocido y premiado la mejora demostrada,
durante el tltimo afio?

Sistemas Formales Sistemas Informales No cuenta con ningun sistema

Indique el porcentaje de empleados, suplidores claves y directivos que fueron reconocidos o
premiados, durante el ultimo afio, por la organizacion, por sus contribuciones a la implantacion de
mejoras en |os procesos %, No sabe

¢,Cudl es el ciclo temporal promedio (en semanas) para aprobar y convertir nuevas ideas en mejoras
de procesos, al presente? semanas, No sabe

¢ Cudl es su apreciacion de la relacion riesgo/recompensa en su organizacion, en cuanto a la
sugerencia de mejoras? Evitan tomar riesgos (Las fallas se castigan) inseguro (Las
recompensas cambian constantemente, a veces si, a veces no) Toma de riesgos
productivos (Los esfuerzos son recompensados)

P2.- Productividad. Desarrollo y mantenimiento de lineas de productos, nivel de
automatizacion de la organizacion, y servicios al cliente.

Las organizaciones que implementan estas practicas exhiben las siguientes caracteristicas:

Invencion y reinvencion de sus lineas de productos.

Los involucrados se ven como aliados.

Toda la sociedad es parte de su expansion natural.

Alta produccion de mejora continua de procesos que conlleven a aumentar la eficiencia en los
procesos existentes o a aumentar el grado de automatizacién hacia una cultura que se concentra en
el apoyo medular orientada a servicios.

Pregunta Central

(Puede su organizacion alcanzar mayor productividad que las demas instituciones del sector, a través de la
Mmejora continua? ; Cémo lo sabe?

P2.1

¢ Cuél es el porcentaje de los ingresos resultado de dicha productividad? Afio pasado ;
Esperado para el 2010 , No sabe




¢Utiliza su organizacion alguna metodologia para desarrollar y mantener su productividad?
Sl , NO

P23 ¢ Queé tipo de productividad favorece su organizacion, de manera regular, con los involucrados, para
la implantacion de la mejora continua en los procesos?

Investigacion Procesos Operaciones Mantenimiento Desarrollo

Empleados
Proveedores
Clientes

Gobierno y Entes
Reguladores
Otras Instituciones
Sector Educacion

P2.4  Indique el orden de importancia de la participacion (escala del 1 al 7: 1 = mas importante)

Empleados , Proveedores

, Clientes . Gobierno y Entes Reguladores
, Otras Instituciones , Sector Educacion , Sindicato

P25  Jerarquice el orden de los obijetivos primarios perseguidos en la productividad (escaladel 1 al 7: 1 =
mas importante)

Mejora continua de procescs , Fomentar la investigacion , Producir mayores
| niveles de automatizacion . Compartir tecnologia , Expansion geografica :
' Incrementar ingresos , Optimizar recursos

P26 ;Como identifica la productividad? Jerarquice siguiendo el siguiente orden (escaladel 1 al 7; 1=
mas importante)

Competencias medulares para las areas de operaciones , Competencias complementarias

para las areas de mantenimiento , Competencias en nuevas tecnologias

Identificacion con las metas comunes propuestas , Oportunidades de sinergias para el

crecimiento . Necesidades de Competitividad , ldentificacién con el concepto de
servicio eficiente

P27  Jerarquice los factores de contribucion al éxito en productividad (escala del 1 al 7, 1 = mas

importante)
Resultados , Toma de decisiones , Aceptacion en el usuario . Diferencias
culturales entre los involucrados , Confianza , Sinergia , Habilidades para
sostenerse

P2.8 En caso de que hayan tenido una menor productividad, ¢Cudles fueron los factores que
contribuyeron a la falla? (escala del 1 al 7; 1 = mas importante)

Resultados , Toma de decisiones , Presiones del usuario , Diferencias

culturales entre los involucrados , Confianza , Sinergia , Habilidades para

sostenerse




P3.- Alianzas. Desarrollo y mantenimiento de lineas de bienes y servicios a la
sociedad con base en esquemas colaborativos que tengan igual y mutuo riesgo y
beneficios para las partes que lo integran.

Las organizaciones que implementan estas practicas exhiben las siguientes caracteristicas:

e Uso estratégico de las alianzas (riesgo y beneficios mutuos) para el crecimiento de las actividades.
* Ven alos competidores como aliados.

¢ Estan entrando o expandiendo su rol de aliados en sus areas de influencias.

s |nnovan gerenciando las relaciones.

Pregunta Central

' ¢Puede su organizacién crecer mas gue sus competidores, a través de alianzas? ;Qué es lo que hace que
las alianzas funcionen o no?

P3.1  ;Cual es el porcentaje de los ingresos resultado de las alianzas?  Afio presente ;

Esperado para el 2010 , No sabe
P3.2  ¢Usa su organizacion alguna metodologia para conformar las alianzas? Sl ., NO
P3.3  ;/Qué tipo de alianzas mantiene su organizacién, de manera regular, con los clientes, suplidores y
competidores?
.. . ) ) Compartir mejores
Investigacion Desarrollo  Licencias  Operaciones .
practicas
Clientes
Suplidores

Otras Instituciones
Gobierno y Entes
Reguladores

P3.4 Indique el orden de importancia de las siguientes alianzas? (escaladel 1 al 6; 1 = mas importante)
Clientes . Usuarios . Suplidores : Otras Instituciones ;
Universidades y Centros de 1+D , Gobierno y Entes Reguladores :

P3.5 Jerarquice el orden de los objetivos primarios perseguidos en las alianzas (escaladel 1 al 5; 1 =
mas importante) Compartir mejores practicas , Economias de Escala ,
Productividad , Compartir Tecnologia , Expansion geografica

P3.6 ;Como su organizacién identifica los aliados correctos? Jerarquice el orden (escaladel 1 al 6; 1=

mas importante)  Competencias necesarias para el érea de operaciones , Competencias
Tecnologicas , Competencias complementarias ., Visién compartida, valores y
estrategias ., Oportunidades de sinergias para el crecimiento , Necesidades de
Competitividad

P3.7 Jerarquice el orden de los factores de contribucién al éxito de las alianzas (escala del 1 al 8; 1=
més importante)  Resultados , Toma de decisiones . Aumento de la productividad
. Diferencias culturales , Aceptacion del Usuario , Confianza ,

Sinergia , Habilidad para sostenerse




En caso de que hayan tenido una falla en una alianza, ; Cuales fueron los factores que contribuyeran
a la falla? (escala del 1 al 7; 1 = mas importante)  Resultados ., Diferencias culturales

Falla en la productividad . Confianza . Presiones del usuario ;
Inhabilidad para sostenerse , Toma de Decisiones

P4.- Simbiosis entre los involucrados. Es una buena practica, emergente, que
feconoce que los involucrados son dependientes unos de otros en la obtencion del
€xito y un excelente clima de interrelaciones en su organizacién.

Las organizaciones que implementan estas practicas exhiben las siguientes caracteristicas:

e Las experiencias parciales sirven para formar un buen balance de estrategias generales de los
involucrados (el modelo de escasez) que tan frecuente resulta en compromisos entre los
involucrados.

s Crear e implantar procesos mutuamente dependientes que benefician a los involucrados de acuerdo
a sus necesidades (el modelo de abundancia).

¢ Distingue entre armenia y simbiosis.

+ Distingue entre empoderamiento (empowerment) y alineacién estratégica (decisiones soportadas
sobre el proceso simbiético) y estrategias de empoderamiento.

e Busqueda de nuevo cenocimiento para todos los campos o disciplinas.

= Documentan el nuevo crecimiento y rentabilidad como salidas registrables de relaciones simbioticas
especificas.

Pregunta Central

iMantiene su organizacién un alto nivel de relaciones simbibticas (modelo de abundancia) con los
involucrados (empleados, clientes, accionistas, suplidores y comunidad) como producto de haber realizado
un ejercicio permanente de balance de relaciones simbidticas que le haya permitido moverse de un bajo

nivel de relaciones de este tipo (modelo de escasez) al sitial que ocupa actualmente?

P4.1  ¢En que nivel de importancia, para su organizacion, clasifica estos involucrados hoy dia? (escala
del 1 al 6; 1 = mas importante) Empleados , Suplidores . Usuarios .
Comunidad , Gobierno y Entes Reguladores , Sindicatos

P42  ;Coémo piensa usted que los involucrados valoran el nivel de satisfaccion con su organizacion?
(escala del 1 al 6; 1 = Completamente insatisfecho y 6= Completamente satisfecho)  Equipo de
proyecto . Satisfaccion del Usuarios , Creacion de valor para el accionista ,
Satisfaccion de la comunidad en general , Relaciones con el Suplidor . Entes
Reguladores

P43 ;Qué tanto esfuerzo estd haciendoc su organizacién para cumplir con los requerimientos de los
involucrados? (escaladel 1 al 7; 7= Excelente desempefio) Empleados ., Suplidores
., Usuarios , Comunidad , Entes Reguladores , Accionistas :

Sindicatos




P44 De un ejemplo de una o mas mejoras, en los pasados 12 meses, que sean el resultado de un
comportamientc de alianza entre involucrados: (Por ejemplo: Conformacién de alianzas con otras
instituciones del Estado)

'15’4.5 Nombre tres acciones para satisfaccion de los empleados, que a su juicio tengan impacto en la
’ satisfaccion del cliente.

P46 A que grado estd usted satisfecho(a) con el compromisoc de su organizacion con las
practicas y cenocimiento corriente de la simbiosis entre los involucrados (escala del 1
al 10; 1 = Completamente insatisfecho y 10= Completamente satisfecho)
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Instrumento para la evaluacion del impacto de las Tecnologias
de Informacion y Comunicaciones en la organizacion

El siguiente instrumento tiene como objetivo evaluar el impacto de las Tecnologias de Informacién y
‘Comunicaciones en las organizaciones; tomando en cuenta, incluse, el impacto que causan dichas
lecnologias en el ambiente externo de las organizaciones, como factor importante a considerar de Ia
:_rlfluencia en el desempefio y posicién de las organizaciones. Este instrumento estd basado en la
informacion publicada en el Coloquio sobre Investigacion de la Escuela de Negocios de Harvard “Harvard
USiness School Research Colloquium”, publicada en el libro “The Information Systems Research Challenge:
Survey Research Methods”.

€ contemplan varios aspectos para evaluar la influencia de las TIC; a saber: el entorno externo a la
r.ganizacién, el ambiente organizacional, el ambiente del usuario, el ambiente de desarrollo, el ambiente
Operativo, la naturaleza de las TIC, los patrones de uso, el impacto organizacional y las implicaciones
Sociales de las TIC. Por favor, califique cada criterio de desempefio dentro de la siguiente escala:

0=Nunca

1= A veces

2= Frecuentemente

3= La mayoria de las veces
4= Siempre

Entorno

Criterio de Tipos de evidencia 0(1(2(3 |4

desempefio

|' Factores Politico | Las TIC recibidas son compatibles con aquellas manejadas por

| Administrativos

las burocracias publicas?

. Factores Socio

El impacto de las TICs en los gobiernos locales esta asociado con

Econémicos las caracteristicas socio econémicas de las comunidades locales?
Factores Las diferencias culturales tienen efectos marginales sobre la
Culturales motivacion y las actitudes de los profesionales de TIC?
Factores Las grandes firmas de TICs son las que soportan los mayores
Tecnologicos esfuerzos de 1+D?
Ambiente organizacional
Tamafio y El tamafio de la organizacion esta asociado con la sofisticacion del
Complejidad departamento de TIC?
Las organizaciones mas grandes son las primeras que adoptan
los TIC's y los usan mas intensamente?
El tamafio organizacional esta asociado con el tamafio del
departamento de TIC
El tamano organizacional modera la relacion para el uso,
desarrollo y analisis de impactos de las TIC?
Las organizaciones mas grandes tienen mencs centralizado la
gerencia de las TIC's?
Estructura Las organizaciones mas grandes tiene una mayor proporcion de

gerentes y empleados en el area de TIC que las pequefias?

Las organizaciones centralizadas tienden a tener més centralizada
la gerencia de TIC?

Las organizaciones descentralizadas tienen integrada la gerencia
de TIC?




Ambiente organizacional (Cont.)

Criterio de
desempefio

|
|
|
|

Tipos de evidencia

Estilo gerencial

Las entidades publicas gerenciadas mas profesionalmente
ejercen un mejor control sobre las TIC?

La profesionalizacion del area de las TIC esta asociada con la
implantacion exitosa de dichas tecnologias?

‘ Sector industrial

Las organizaciones que combinan la interaccién de los
profesionales del conocimiento y de la informacion con los
profesionales de las competencias medulares de la corporacién
tienden a usar mas que otros las TIC?

El sector industrial de una organizacién esta asociado con la
sofisticacién de las TIC?

El sector industrial de una organizacion esta altamente
relacionado con su organizacion de sus TIC's?

Las organizaciones sin fines de lucro difieren de las que no lo
son en |la forma de gerenciar las TIC's?

Ambiente usuario

| Caracteristicas de
los usuarios

Las expectativas iniciales de los usuarios afectan su

comportamiento y actitudes posteriores?

La adopcion de un sistema de apoyo a la toma de decisiones
(DSS) es precedido generalmente por la percepcion de los
beneficios potenciales del DSS para la toma de decisiones?

Los usuarios finales de las TIC pueden ser diferenciados por su
| grado de pericia técnica?

Los usuarios de microcomputadores difieren de otros usuarios de
TIC en sus organizaciones?

El uso de las microcomputadores varia dependiendo del rol de
las organizaciones?

La habilidad para usar las TIC esta asociada con el

adiestramiento?

La habilidad para usar las TIC esta asociada con su aceptacion?

La formacion técnica estd asociada con la forma como son
utilizados las TIC?

Las caracteristicas de los usuarios no esta asociada con sus
preferencias por los diferentes tipos de informacién?

La naturaleza de las actividades de los usuarios modera el
impacto de la TIC en el ambiente de trabajo?

La complejidad y rutina de las actividades influencia los
reguerimientos de informacion?

| Confortabilidad de
| los usuarios ante

El avance de las TIC y la estrategia de aprendizaje hace que los
gerentes y profesionales se sientan cémodos haciendo uso de

las TIC dichas tecnologias?
| Ambiente de desarrollo de los Si
)
; Gerencia y La gerencia de TIC es centralizada?

[ desarrollo de la
organizacion

Los métodos sistematicos para planificar las TIC fallan cuando se
tratan de generar acuerdos en la organizacion?

El desarrollo de S| de apoyo a la toma de decisiones es llevado a
cabo normalmente por los usuarios mas que por los gerentes de
TIC?

El esfuerzo dedicado a la fase analitica del ciclo de desarrollo es
el factor de mayor criticidad para el éxito de las TIC que el

esfuerzo dedicado a la fases técnicas?




Criterio de
desemperio

Tipos de evidencia

Ambiente de desarrollo de los Sl. Cont.

Gerencia y
desarrollo de la
organizacion
(Cont.)

La estrategia de las TIC corporativas no esta relacionada con el
usuario final, sino con los clientes?

Las TIC's estan evolucionando para que parte del desarrollo
pueda ser realizado por los mismos usuarios?

Los grupos de desarrollo que usan practicas de software moderno
tienden a utilizar ciertos canales de informacion externa mas que
otros?

Caracteristicas de
personal de
desarrollo de las
TIC

Las motivaciones del personal de TIC son muy similar a otros
empleados en su grupo ocupacional?

La personalidad de los analistas de sistemas difieren de la
personalidad de los usuarios?

Los especialistas de TIC difieren segln el tipo de organizacion?

Estrategias de
desarrollo,
métodos,
planteamientos y
técnicas de las
TIC

Las organizaciones utilizan multiples enfoques para desarrollar las
TIC?

Los enfoques de desarrollos preferidos estan relacionados con la
naturaleza de las TIC a ser desarrolladas?

Las organizaciones mas grandes y con mayor cantidad de
profesionales en TIC usan técnicas mas sofisticadas?

Las herramientas de productividad permiten distribuir los
esfuerzos de mantenimiento adaptivo y perfectivo como practicas
opuestas al mantenimiento correctivo de las TIC?

Para las actividades de seguimiento y control se requiere
combinar revision y documentacién, principalmente en cuanto a
los cambios que puedan ocurrir?

La geobernabilidad del desarrollo de las TIC , dependera de los
roles que pueda desempefiar la alta gerencia en los comités de
direccién, con base a su rango, formacion y capacidad de
liderazgo?

Las oportunidades de éxito en la implementacion de las TIC
dependen de la utilizacion de especialistas durante las fases de
migracion?

Los gerentes de los departamentos de usuarios son mas
propensos a participar en el disefio de Sl cuando la alta gerencia
ha realizado compromisos financieros a largo plazo para su
desarrollo?

El rol de los ejecutivos en los comités de direccion para el
desarrollo de las TIC varia con su cargo, formacion y capacidad
de liderazgo?

El uso de especialistas en transferencia en la implantacion de TIC
incrementa las oportunidades de éxito?

Ambiente operativo de las TIC

Gerencia y
| organizacion de
Operaciones de las
TIC

La ubicacion organizacional de los sistemas de informacion
' gerencial esta relacionada con la implantacion exitosa de los SI?

La descentralizacién de operaciones de control es mas frecuente
en organizaciones descentralizadas?

La extension del control gerencial de las TIC estd asociado al
contexto de la organizacion?

Los departamentos de TIC son percibidos con poco impacto en
muchas organizaciones?

Las TIC en las organizaciones pasan por diferentes etapas (fases)
en su evoluciéon?




Criterio de Tipos de evidencia 0(1(/2|3)|4
desempeiio

Ambiente operativo de los Sl. Cont.

Gerencia y El éxito de las TIC por parte de los usuarios responsables del uso
- Organizacién de | de los recursos de computacién depende de la forma en la cual
| Operaciones de las | son implantados dichas TIC?

| TIC (Cont.) La funcién de administracién de datos y las tecnologias asociadas
{ son cada vez mas comun?

| Los escritorios de ayuda que dan soporte a los usuarios para el
acceso los recursos de las TIC, tienen cada vez mayor
importancia?

Los TIC generan nuevas formas de gerenciar para las cuales los
departamenios de TIC deben implementar estrategias de
implantacién?

Los Departamentos de TIC deben generar todas las politicas para
el uso de este tipo de tecnologias?

Los Departamentos de TIC deben definir la gobernabilidad
estatica de todos sus integrantes (roles, responsabilidades y
relaciones)?

Recursos El nivel de los recursos esta asociado con el grado de monitoreo y
computacionales | control de calidad de los datos de las organizaciones?

(hardware, La ubicacién de los recursos estratégicos y no estratégicos de TIC
software, BD) esta relacionado con los esquemas organizacionales?

.. Gobernabilidad en | La agenda de la alta gerencia, para los factores criticos de |a
los equipos de definicion de las TIC puede variar en el tiempo?

trabajo La ambigiedad y el conflicto de roles estan relacionados
negativamente con la satisfaccién en el trabajo del personal de
TIC?

El desbalance entre criterios gerenciales y criterios entre los
usuarios finales puede crear ingobernabilidad durante el desarrclic
de SI?
Programas de El adiestramiento en TIC requiere grandes habilidades y
adiestramiento destrezas?
Los programas de adiestramiento in-situ (aprender haciendo) son
mas efectivos que los realizados en aula?
El aprendizaje en linea ha aumentado su importancia en los
usuarios finales de TIC?
El compromiso de las organizaciones con la educaciéon y el
adiestramiento esta asociado con el grado al cual las TIC han sido
asimiladas por la organizacion?
El adiestramiento de los usuarios finales usualmente es de baja
prioridad para los gerentes de S| y son destinados muy pocos
recursos para ello durante el desarrollo del SI?

Naturaleza de los sistemas de informacion

. Contenido La calidad de los datos es un problema para los Sl de gran
(precision, fuente, | tamafo?
antigiiedad) Los requerimientos y tratamiento de la informacion dentro de una

organizacion dependen del tipo de usuario?

Integracién de Los procesos que integran la gerencia de proyectos, el analisis, el
Procesos procesamiente y el manejo de las comunicaciones permiten un

mejor desemperio?

Los flujos de trabajo de la organizacién tienen gran influencia en la

integracion de las TIC?

Presentacién Las preferencias de los usuarios finales dependen de las

caracteristicas y fases para las decisiones?

Los periodos de la presentacion son programados bajo demanda

o como intervalos de reporte?




=T o DO W s
Patrones de uso de las TIC
Criterio de Tipos de evidencia 2|13|4
desempeiio
Grado de Del nivel de automatizacién depende el grado de satisfaccion del
automatizacion usuario?

La mayoria de las TIC incluyen funciones de soporte?

La automatizacion debe incluir la documentacion las TIC?

Adopcion de las
TIC

Las TIC sirven para aumentar la certidumbre del entorno?

Los grupos de desarrollo utilizan software especifico para
aplicaciones que dependen de los factores organizacionales?

Los usuarios que adoptan de manera temprana los S| son
propensos a adoptar otras TIC de forma temprana?

La adopcion de las TIC guarda relacion con la rentabilidad global
de |a organizacion, independientemente del sector?

La adopcion de un S| de apoyo a la toma de decisiones
usualmente esta precedido por la percepcion de los beneficios
potenciales del mismo para el proceso de toma de decisiones?

La adopcion de un Sl de apoyo a la toma de decisiones
usualmente requiere de un lider dentro de la organizacion?

'~ Implantacion de
las TIC

El éxito del proceso de implantacion de una tecnologia depende
del ajuste de dicha tecnologia a los modelos de cambios
establecidos?

El éxito del proceso de implantacion de una TIC esta relacionado
con los factores individuales y organizacionales?

Amplitud de uso
delas TIC

El nivel de uso de una TIC esta influenciado por las expectativas
previas antes de su implantaciéon?

Un mayor nivel de acceso a la TIC estg asociado con el uso de las
TIC por parte de los usuarios?

El uso de las TIC estd asociado con las caracteristicas de la
organizacion?

El uso de los computadores personales varia de acuerdo al rol
dentro de la organizacién?

El nivel de uso de una TIC esta asociado con los beneficios que
éste proporciona?

El uso de un Sl esta asociado con la participacién del usuario en
el desarrollo del S1?

El uso de los Sl en el proceso de toma de decisiones puede ser
mejorado mediante adiestramiento?

| Finalidad de uso
' de las TIC

Existen diferentes tipos de TIC de acuerdo a su aplicaciéon y/o
uso?

El impacto del uso de una TIC depende de las actividades para
las cuales es empleado?

Los gerentes se convierten en usuarios directos de una TIC con la
finalidad de apoyar sus analisis, almacenamiento y recuperacion
de la informacién de su interés?

El adiestramiento técnico para el uso de una TIC esta asociado

con la forma como los usuarios la utilizan?




Impacto organizacional

Criterio de Tipos de evidencia

desempeiio

Desempefio La adopcion de las TIC guarda relacion con la rentabilidad global
operacional de la organizacién, independientemente del sector?

El uso intensivo de las TIC esta asociado con las mejoras en el
desempefio operacional?

El uso de las TIC algunas veces desplaza otras funciones del
usuario final?

Actitudes hacia los

La satisfaccion del usuario esta asociado con las expectativas de

Sistemas de éste hacia las TIC?
Informacion La satisfaccion del usuario esta asociade con su participacion en
Gerencial (SIG) | el disefio y desarrollo del SI?
Toma de El grado de aceptacién de una TIC por parte de los gerentes esta
Decisiones relacionada con la prontitud v la utilidad de la informacién?

Las mejoras de una TIC estan relacionada con la informacién
disponible para los gerentes?

Comunicacion

Las comunicaciones basadas en TIC proporcionan poco contexto
social que las comunicaciones cara a cara?

Los medios de comunicacion basados en TIC tienden a igualar las
comunicaciones entre los miembros de la organizacién?

La comunicaciéon basada en TIC tiene un efecto desinhibidor?

La sobrecarga de informacion esta asociada con el uso de las
TIC?

Desplazamiento
del Centro de
Poder

La adopcion y uso de las TIC tienden a seguir y reforzar la
estructura de poder predominante de una organizacion?

Ambiente de
trabajo

La interaccion social esta inversamente asociada con el uso de los
S| Gerenciales?

El disefio de los empleos esta afectado por la automatizacion?

El uso de las TIC por los gerentes medios lidera los cambios que
éstos realizan en sus trabajos, con mayor enriquecimiento y
satisfaccion?

La satisfaccion de los usuarios en trabajos esta afectado por las
TIC?

La motivacion de los usuarios a mejorar sus trabajos esta afectado
por las TIC?

Estructura
organizacional

El impacto de las TIC sobre la centralizacion-descentralizacion de
las organizaciones esta ascociado con las actividades
automatizadas?

La diversificacién funcional (creacién de nuevos empleos? esta
asociada con el uso de las TIC?

La diferenciacion funcicnal (empleos con nuevas descripcion de
cargos) esta asociada con el uso de las TIC?




Implicaciones sociales de las TIC

Criterio de Tipos de evidencia
desempenio
Privacidad El usc de las TIC ha cambiado el flujo de la informacion en las

organizaciones por verse amenazada la privacidad de los
individucs de la organizacién?

ir Eficiencia de los
procesos

La precisién y seguridad de sistemas a gran escala y a pequefia
es un asunto clave para los SI?

| Las TIC fuera del
_entorno de trabajo

El uso de las TIC en las organizaciones esta asociada con su
extension fuera del entorno de trabajo?

El uso de las TIC en actividades fuera del entorno de trabajo
asociado con la asignacién del tiempo a las diferentes tareas que
se pueden realizar fuera del trabajo, aprovechando Ilas
oportunidades que brindan los diferentes medios de
comunicacion?

El uso de las TIC esta destinada a los profesionales con mayor
nivel de entrenamiento, para trabajar en ambientes colaborativos a
través de la Internet y de otros medios?




CERTRE GE RECHERCHE FUBLIC
_ HENRI TUDOR

www.tudor.lu

Instrumento del Centro de Investigacion Puablica Henri Tudor (Luxemburgo)

Evaluacion del nivel de creacion de valor y el rol de los Gerentes de Servicios y
de Tecnologias de Informacion

Las organizaciones sometidas, actualmente, a muchas transformaciones, a una velocidad de cambio
cada vez mayor, a nuevos retos a vencer, se apoyan en gran medida, en las tecnologias de informacion
y comunicacién (TIC). La creacién de valer es una variable que juega un papel fundamental para lograr
su diferenciacién y mayor competitividad en los mercados. La capacidad con que procesen datos,
informacién y generen conocimiento, como aporte fundamental a la toma de decisiones estratégicas para
el disefic de nuevos productes, procesos y tecnologias, es uno de los principales retos que afrontan. En
este sentido, la disponibilidad y uso adecuado de las TIC son herramientas fundamentales con las que
deben contar las organizaciones para lograr mantener y mejorar su competitividad.

" Esta herramienta busca recoger informacién relevante para evaluar el nivel de creacion de valor de las

- TIC en las organizaciones. Esta herramienta ha sido disefiada por el Centro de Investigacion Publica

- Henri Tudor (http://www.tudor.lu/). Este centro de investigacién tiene como objetivo contribuir y fortalecer
la capacidad innovadora de las organizaciones publicas y privadas, mediante su participacién en

- actividades de investigacion y desarrollo (1+D), asi como una gran gama de servicios tecnoldgicos; una
de cuales es la de TIC.

La herramienta consta de 5 partes: 1) Informacion acerca de la organizacion, 2) Estrategia, alineacion y
direccion, 3) Creacion de valor, desempefio y productividad, 4) Pericias de los Gerentes de Servicios y
Tecnologias de Informacién, y 5) Seguridad de las TIC. Cada parte tiene una serie de preguntas con la
posibilidad de seleccionar una sola opcién; y, en algunos casos se indica cuando se pueden seleccionar
varias opciones.

La Encuesta debe ser completada y enviada, de manera electrénica, con sus respuestas a:
brito juan@cantv.net.

Parte 1: Informacion acerca de la organizacion:

1.1 Nombre de la organizacién

1.1 Tipo de organizacion: Publica Privada Otros (especifique):

1.2 Numero total de empleados en la organizacion:




Parte 2: Estrategia, alineacién y direccion

2.1. Planificacion estratégica del negocio de las TIC

| El Gerente de Servicios de Informacién
El Gerente de Tecnologias de Informacion
Otro (especifique)

formulacion de las estrategias?
5 [Nl |

cabo con la junta directiva? (Sélo se admite una respuesta)
Siempre | | Algunas Veces | | Rara vez |

| Nunca | |

| Chief Executive Officer (CEO)
Gerente de Finanzas y control

| Gerente de Investigacion y Desarrollo
| Gerente de Produccion/Logistica

| Gerente de Mercadeo/Ventas

| Gerente de Personal

| Otros (especifique):

| 2.1.5. Actualmente, ¢{Cudles son las prioridades estratégicas de su organizacion?

2.1.1. Quién maneja la funcién de TIC dentro de su organizacion? (Sélo se admite una respuesta)

. 2.1.4. A quién reporta el GSI (o el GTI) en su organizacién? (Solo se admite una respuesta)

2.1.2. Se incluye dentro de la junta directiva el GSI (o un representante del departamento de TIC) para la

21.3. Es el GSI (o un representante del departamento de TIC) invitado a las reuniones que se llevan a

Muy No
g Importante | |
importante importante

Poco

importante

No aplica

| Desarrollar la organizacion por medio de
| fusiones/ adquisiciones

| Mejorar la rentabilidad economica

| Desarrollar nuevos productos y mercados

| Incrementar pericias y desarrollar talentos

2.1.6. A cual estrategia competitiva se acerca mas su organizacion? (Solo se admite una respuesta)

[ Por costos (Ventaja estratégica mediante costos moderados, ampliacion de objetivos)

Diferenciacion (Ventaja estratégica mediante diferencia de productos, ampliacion de
objetivos)

Concentraciéon (Ventaja estratégica mediante costos o por diferenciacion-reduccion de
objetivos)

-




|
|
|

.1.7. Para cada uno de los siguientes propésitos, cual es la contribucion que espera Ud. de los sistemas de
formacion? Actualmente, cual es el nivel de contribucion observado?

Contribucidn esperada Contribucion efectiva
Muy - Muy No Muy . Muy No
Fuerte Débil Fuerte Débil
fuerte = débil aplica | fuerte ; débil aplica

educir costos

ejorar eficiencia de los
‘0cesos operacionales

tomatizar/mejorar Ia
jecucion del manejo de gestién
actividades
mitir la realizacion de
ergias

ilitar el cambio
anizacional

ntener  actualizados  los
cadores de gestién

: Cilitar la innovacion

flejorar los servicios ofrecidos a
is clientes

jorar el trabajo en equipo
sarrollar ventajas
petitivas

jorar la  comunicacion
erma

jorar la  comunicacion
a

mentar |la productividad
mentar la satisfaccion
| personal

rementar la capacidad de
sarrollar nuevos productos

iros (especifique).

1.8. En su opinién, cudles factores explican las diferencias posibles entre la contribucion esperada y actual

contribucion efectiva de los sistemas de informacion dentro de su organizacion?

Muy o | Muy No
Fuerte | Débil
fuerte R S débil aplica

Recursos presupuestarios o financieros limitados

leccion poco rigurosa de las inversiones

lidad en los comportamientos de los proyectos de sistemas de informacién
a identificacion y apoyo del GSI y de los directivos del negocio con los
yectos de Sistemas de Informacion

nversion muy pobre de las necesidades del negocio en especificaciones de
S sistemas de informacion

llas de proveedores de la cadena de suministro, especialmente en el caso de
S subcontrataciones

iita de propuestas concretas por parte del GSI o el Gerente de TIC, en
fminos de contribucidn de nuevas tecnologias en el negocio

adurez de las tecnologias

rechas de empoderamiento a los actores “aguas abajo”, para alcanzar los
igresos esperados con la implantacion del Sistema de Informacién

implicacién de la gerencia general en asuntos de sistemas de informacién
as medidas para apoyar la gerencia del cambio, principalmente en el
portamiento esperado de los involucrados

fechas de competencias y en la disponibilidad de recursos especializados

alta de orientacion hacia la satisfaccién de las necesidades de los clientes




21.9. ¢, Cual es el horizonte de reflexion estratégica de su organizacién? (Una respuesta)

}:1 afio | | de1abafios | |de5a15afios | | >15 afios | \

2.1.10. ; Existe dentro de su organizacion una estrategia, o un plan estratégico para las TIC?

SI]_[No [ |

.__2.1.11. ¢ Cual es el horizonte de reflexion estratégica para tecnologias de informacion de su organizacion?
' (Se admite solo una respuesta)

[<Tafo | [delabanos | |de5a15aios | [ >15afios | |

2112, ¢.Como estan definidas las estrategias dentro de su organizacion? (Se admite solo una respuesta)

| Se define una estrategia global para todos los departamentos, para incorporar misiones, planes u
| Objetivos de tecnologias de informacion

 Se define una estrategia global para todos los departamentos, pero sin la integracion de los planes,
| Mmisiones, u objetivos de tecnologias de informacion

| La estrategia de negocios y la estrategia de tecnologias de informacién son formuladas por separado
pero la de negocios precede a la de tecnologias de informacion

La estrategia de negocios vy la estrategia de tecnologias de informacién son formuladas por separado,
| pero la formulacién de la estrategia de negocios va seguida de |a de tecnologias de informacién

| La estrategia de negocios y la estrategia de tecnologias de informacion son formuladas por separado
L Pero de forma simultanea

2.1.13. Utiliza Ud. en su organizaciéon un método para:

3

| Si | No
‘. Formular sus estrategias (de negocios y de tecnologias de informacién)
| Alinear sus estrategias

= Sj Ud. Utiliza por lo menos, un método formal, cual utiliza? (Solo se admite una respuesta)

| Se evalua la madurez de la alienacion entre las estrategias y se realizan acciones correctivas

] Se ha aplicado ingenieria de requerimientos para modelar ambas estrategias (modelo por objetivos)
I| Se ha aplicado gerencia de proyectos durante la implantacién de herramientas TIC

| Otros especifique:

2.2. Uso de las Tecnologias de informacién y comunicacién por los usuarios del negocio

2.2.1. Propone Ud. Adiestramiento para su equipo de negocios, dentro de su organizacién, para
- familiarizarlos con el uso y el desarrollo reciente de las TIC?

ST TNo[ ]

= Si la respuesta es si, estos adiestramientos son organizados: (se admiten varias respuestas)

Internamente, por los miembros del departamento de las tecnologias de informacion
Internamente, via adiestramiento ofrecidos por Internet o Intranet

Externamente a través de un ente publico o privado

Por medios de adiestramiento continuo vocacional

Otros especifique:




2. Indiqgue en wuna escala del 1 al 5, la intensidad de uso de las siguientes aplicaciones: (1
Corresponde a no uso y 5 corresponde al mayor uso):

De forma global | Para interactuar con los proveedores

E-mail
B Intranets
_Tecnologias inalambricas

2.3. Implantacién de las TIC en su organizacién

2.3.1. Por favor seleccione la opcion que mayor represente la integracion de las TIC en su organizacion (solo
e admite una respuesta)

I negocio percibe las TIC exclusivamente como un proveedor de infraestructura (equipos, programas
redes). Las TIC aseguran la estabilidad, la disponibilidad y el desempefic de plataformas y redes a
bajo costo

E

-_"1 departamento de TIC (con definiciones claras de funciones y responsabilidades) entregan un
Portafolio coherente de productos y servicios al negocio pero no recibe suficiente informacién del
| hegocio

7._ departamento de TIC es un proveedor de servicios y la estrategia de TIC esta unida a la estrategia
de la organizacion. Durante la implantacién de una nueva tecnologia Tl se chequean los cambios
| gerenciales. El departamento de TIC asegura la satisfaccién de los clientes y usuarios.

L E| departamento de TIC es un socio del negocio. Las TIC estan alineadas con los procesos del
‘Negocio. La estrategia de TIC esta claramente definida y es discutida con la junta directiva. El
‘departamento de TIC asesora al negocio. El personal del departamento de TIC posee pericias clave
del negocio.

2.3.2. En su organizacion, quién decide sobre los criterios de seleccién cuando se seleccionan soluciones de
TIC?

| The CEO o Gerente General

| El Gerente de Servicios de Informacién o Gerente de Tecnologias de Informacion
| El Gerente de Servicios Financieros

| El Gerente de Negocios

[?_..EI personal del departamento de tecnologias de informacion

| Un ente externo (consultor, proveedor)

| Otros especifique:

2.3.3. Cuando selecciona una solucién TIC, cudles son los criterios de selecciébn mas importantes en su
organizacién? Clasifique los siguientes criterios del 1 al 7, use el 8 si completa la opcién otros (1
‘corresponde a al criterio mas importante y 7 o 8 al menos importante)

[ Flexibilidad de Ia solucion

'_ Interoperabilidad con el sistema existente

| Costos de la solucion

| Facilidad de uso

| Innovacién aportada por la solucion

| Solucion localizada sobre un servidor interno
_Requerimientos del negocio

| Otros especifigue:




2.3.4. Durante la implantacion de las TIC dentro de su organizacién, quién concibe o provee las soluciones
de las TIC? (solo se admite una respuesta)

Una 0 mas compaiiias externas (proveedores, consultores) > Vaya a la pregunta 2.3.4.1.
| El departamento de tecnologias de informacién
| El departamento de negocios Vaya a la pregunta 2343
| Otras especifique:

123.4.1. El Gerente de Servicios de Informacion o representante del departamento de TIC toman la decision
‘acerca de apelar a la tercerizacion o subcontratacion? (Una respuesta)

-_Solo | | Conjuntamente con Ia junta directiva | | No fue consultado ‘ ‘

;’2.3.4.2. Si su organizacion es parte de un grupo, como describiria la influencia de ésta sobre:?

Muy Poco No es No
: Importante | | 7 i
importante importante importante aplica

| El proceso de toma de decisiones para
| subcontratar la funciéon de tecnologias de
| informacién

| _El proceso de seleccion de proveedores

| La seleccion de soluciones tecnolégicas

Si Ud. ha respondido previamente las preguntas 2.3.4.1 y 4.2, vaya a la pregunta 2.3.5.

'2.3.4.3. Entre las actividades listadas a continuacion, estaban integrados diferentes usuarios o
-departamentos? (se admiten varias respuestas)

| Expresién de necesidades

| Participacién en la seleccién de soluciones

| Participacion en el disefio de especificaciones funcionales

| Validacién de las especificaciones funcionales

| Participacion en la elaboracion de escenarios

| Elaboracion de procedimientos/manual de instalacion

| Participacion en la preparacién y gerencia de adiestramiento

' | Gerenciando el cambio con la capacidad de obtener las ganancias esperadas
| Evaluacion y seguimiento de las ganancias obtenidas pro el proyecto

| 2.3.5. ; Utiliza su organizacion la gerencia de proyectos?

[St] [Nof |

'2.3.6. Por favor indique los roles de cada uno de los siguientes actores para las tareas descritas, en TICs:

Realizar la auditoria

Definir las Fljar ¢l Implantar {control de la Implantgr el
| estrategias plan de soluciones | correspondencia hacia plan de ajuste
| 9 accion P de la auditoria

| los objetivos basicos
| El CEO o Gerente General

| El Gerente de Servicios de Informacién o
| Gerente de TIC

| El Gerente de Servicios Financieros

| El Gerente de Negocios

| El personal del departamento de TIC

| Un ente externo (consultor, proveedor)

| Otros especifique:




2.3.7. Durante la implantacion de las TIC dentro de su organizacion, Ud. Adapté sus TIC y/o los objetivos de
SU negocio de acuerdo a los cambios que ocurrieron en su ambiente?

LST ] No

2.3.8. Indique en la escala del 1 al 5 el uso de Internet en su organizacion (1 corresponde a no uso, 5
corresponde a una automatizacion total via Internet) en el:

| Desarrollo de ventas

_Estimacion del rendimiento del personal

| Formar el personal

| Hacer el servicio post venta ademas de los clientes

2.4. Determinacion de la alineacion

241, Clasifique en orden ascendente los siguientes cargos de alineacién del negocio/TIC
:_{'1 corresponde al mas importante y 7, u 8 si Ud. Completa la opcién “otros”, es la menos importante.

_ZL'lderazgo del CIO o Gerente de TIC
| Involucramiento del CIO o Gerente de TIC en el desarrollo de la estrategia

._.lnvolucramientc de las unidades de negocio en el desarrolio de la estrategia de TIC
| Asociacion entre el negocio y las TIC

| Apoyo a la Junta Directiva

Entendimiento del negocio por los miembros del departamento de TIC

| Proyectos de tecnologias de informacion clasificados en orden de prioridad

’:’ Otros (especifique):

2.4.2. De acuerdo a Ud., cuél es la importancia de cada una de las proposiciones para la alineacion entre el
nhegocio y las tecnologias de informacion dentro de su organizacién?

Muy Poco No es No
: Importante | . : :
importante importante | importante | aplica

l'Larga experiencia en los procesos de formulacion de
| estrategias

| Concentracion de la planificacion en los aspectos criticos y
| de largo plazo

| Fuerte participacion del personal en la construccion de la
| estrategia

| Consenso entre los gerentes ejecutivos en la orientacion
estratégica de la organizacion

Claridad y consistencia en la orientacion estratégica

Fuerte experiencia a nivel gerencial en la revision de las
| estrategias de las TIC

Estructura organizacional adecuada a las estrategias

| Procesos de decision adecuados a la orientacion
_estratégica

| Responsabilidades adecuados a la orientacion estratégica

| Responsabilidades en el manejo de negocios para
desarrollos informativos

Fuerte interaccion entre personal de negocios y el de TIC

i‘
|
|
.

Logro en la comprension cabal del alcance en la
importancia de las TIC a nivel de los gerentes de negocios

Desarrollo de las competencias de[ negocio ademas de las
de gerencia de TIC

Arquitectura tecnologica para satlsfacer las necesidades
de la organizacién y sus unidades de negocios

Las TIC con un grado de flexibilidad variable de acuerdo
con el ritmo de la evolucion de los productos y servicios




Parte 3: Creacion de valor, desempeiio y productividad

3.1. Estd Ud., en busqueda de una estrategia de TIC gue sea: (solo se admite una respuesta)

‘Fuertemente innovadora y confiable
Poco innovadora y poco confiable
-'Fuertemente innovadora y poco confiable
' Poco innovadora y fuertemente confiable

3.2. Como posiciona Ud. Los sistemas de informacion de su organizacién comparado con aquellos de los
competidores? (solo una respuesta es posible)

Adelante [ [Aimismonivel | | Detras | | Dificil de juzgar | |

3.3. El desempefio y la competitividad de su organizacion dependen de las TIC?

Muy . Poco No i
; Dependiente i No aplica
dependiente dependiente depende

| Actualmente

<1 afo

| Desde hace 1 a 5 afios

| Desde hace 5 a 15 afios
| Hace mas de 15 afios

- 3.4. Cual es el rol de las TIC en la investigacion y desarrollo? (Se admite solo una respuesta)

| Toda la investigacion y desarrollo esta basada en las TIC
| La investigacién y desarrollo esta parcialmente basada en las TIC
| La investigacion y desarrollo no esté relacionada con las TIC

3.5. De acuerdo a Ud., existe posibilidad de mejorar el uso de las TIC en su organizaciéon?
(ST TNo | ]

3.6. De acuerdo a Ud., cudl es la influencia de los siguientes elementos sobre el uso de las TIC en su
organizacion?

Mu No M
Y Negativo | | Positivo uy
negativo influyen positivo

El uso percibido a partir de las TIC/la relacién costo-
beneficio percibida

| La complejidad percibida de las TIC/pericias necesarias
F

La ergonomia/la interfase

La documentacién/la informacién

El soporte/el servicio de ayuda en caso de dificultad

El soporte a la jerarquia

La cultura corporativa

Los adiestramientos en las TIC

Otras, especifique:




41.2. De acuerdo a Ud., Cual es la importancia del conocimiento de los siguientes aspectos? También
indique la posible necesidad de adiestramiento en la ultima columna.

Muy Importante Poco Sin Necesidad de
importante importante | importancia | adiestramiento

Arquitectura y caracteristicas de
10s sisternas de informacion
Slstemas regulatorios,
evoluciones y contingencias de la
Organizacién

4.2. Pericias vinculadas a la organizacién para hacer uso de las politicas de los sistemas de
informacion

4.2 1. De acuerdo a Ud. , cudl es la importancia de las siguientes pericias y del know how? También indique
la posible necesidad de adiestramiento en la Ultima columna

Muy Importante Poco Sin Nec(ejséldad

importante importante | importancia clselaratata

Traducir las  politicas  de
orientacién de las TIC en planes
_de accion

Gerenciar directivas, la rendicion
de cuentas y los reportes
ascendentes y descendentes,
‘Asegurarse  de la buena
| Comunicacion entre los servicios
y los objetivos fijados

422 De acuerdo a Ud., Cual es la importancia del conocimiento de los siguientes aspectos? Tambien
indigue la posible necesidad de adiestramiento en la ultima columna.

Muy Importante Poco Sin Necesidad de
importante importante | importancia | adiestramiento

| Técnicas de negociacion
:Métodos, normas y herramientas
de desarrollo

Tecnoiogias de tratamiento y
| transporte de informacion

4.3. Competencias vinculadas con la asistencia de proyectos de toma de decisiones

' 4.3.1. De acuerdo a Ud. , cudl es |a importancia de las siguientes pericias y del know how? Tambien indique
la posible necesidad de adiestramiento en la Gltima columna.

Muy Importante Poco Sin Necesidad de
importante importante importancia | adiestramiento

' Negociar y proponer contratos de
adquisicion, mantenimiento de
| programas y materiales

| Promover una politica de calidad
| de los SI

Vigilar las relaciones con la
subcontratacién

| Desarrollar equipos de personas
para contratos




4.3.2. De acuerdo a Ud., Cual es la importancia del conocimiento de los siguientes aspectos? También
Indique la posible necesidad de adiestramiento en la Ultima columna.

Muy Importante Poco Sin Necesidad de
importante importante importancia | adiestramiento

Mercado de  programas y

lercerizacion

Ambiente y desarrollo  de
Explotacion

'_Técnicas de negociacion
Propuestas de calidad

Leyes laborales, fiscales vy
comerciales

4.4. Competencias vinculadas a la gerencia de servicios de tecnologias de informacion

4.4 1. De acuerdo a Ud. , cudl es la importancia de las siguientes pericias y del know how? También indique
la posible necesidad de adiestramiento en la ultima columna.

Muy Impartante Poco Sin Necesidad de
importante importante importancia adiestramiento

| Definir y negociar un proyecto de
| servicio
| Definir y negociar:  misiones,
| objetivos prioritarios y resultados
esperados
Participar en iniciativas de cambio
Vigilar la reactividad y calidad de
los servicios devueltos
Estimar las acciones de servicios

442 De acuerdo a Ud., Cudl es la importancia del conocimiento de los siguientes aspectos? Tambiéen
indique la posible necesidad de adiestramiento en la dltima columna.

il Muy Importante Poco Sin Necesidad de
importante importante importancia adiestramiento
Principios y métodos de
animacion de gerencia
operacional

Herramientas para poner a
prueba y hacer seguimiento de
las actividades de servicio
Métodos de acompafiamiento de
cambio

Métodos y herramientas de
evaluacion




4.5. Competencias vinculadas con la gerencia de los equipos

4.5.1. De acuerdo a Ud. , cudl es la importancia de las siguientes pericias y del know how? También indique

la posible necesidad de adiestramiento en la Gltima columna.

Muy Importante Poco Sin
importante importante importancia

Necesidad de
adiestramiento

Distribuir y planificar actividades de
acuerdo con las limitaciones de los

servicios
Movilizar competencias alrededor de un
proyecto
Delegar  responsabilidades de los
proyectos

Gerencia, hacer seguimiento y chequear
actividades de agentes

Descubrir el origen y regular conflictos

Adaptar la gerencia a las situaciones y los
agentes

452 De acuerdo a Ud., Cual es la importancia del conocimiento de los siguientes aspectos? También

indique la posible necesidad de adiestramiento en la ultima columna.

Muy Importante Poco Sin
importante importante importancia

Necesidad de
adiestramiento

Métodos y herramientas de gerencia de
proyectos y objetivos

Nociones de sicologia individual y colectiva

Técnicas de negociacion

Técnicas de animacion

Técnicas de resolucion de conflictos

4.6. Cudles son sus necesidades en términos de su de desarrollo de pericias? Clasifique las siguientes

necesidades desde la 1 a la 6 (1 corresponde a la mas importante y 5 a la mencs importante:

Pericias relacicnadas con la participacién y definicién de orientacién estratégica de los sistemas de

informacién

Pericias relacionadas con la organizacién e implantacién de politicas de sistemas de informacion

Pericias relacionadas con la asistencia de toma de decisiones en los proyectos

Pericias relacionadas con la gerencia de servicics de sistemas de informacién

Pericia relacionada con la gerencia de equipos

Parte 5: Seguridad de las tecnologias de informacién

5.1. Quién esta encargado de la seguridad de los S| dentro de su organizacién? (Solo
respuesta)

El CEO o el Gerente General

El Gerente de S| o Gerente de Tecnologias de Informacion

El Gerente de Servicios Financieros o el Gerente de Finanzas
El Gerente de Riesgos

Gerente de Seguridad de la Informacion

Otros especifique:

se admite una

R

.



5.2. El rol que juega cada uno de los siguientes actores con respecto a la seguridad (se admiten varias
respuestas)

seguridad

Determina la
estrategia de

Fija las
politicas de
seguridad

Implementa los
procedimientos
de seguridad

Realiza
la
auditoria

Implementa los
planes de
soluciones de
auditoria

El CEO o el Gerente General

El Gerente de Sl o Gerente de
Tecnologias de Informacion

El Gerente de Servicios
Financieros o el Gerente de
Finanzas

El Gerente de Riesgos

Gerente de Seguridad de la
Informacion

Otros especifique:

5.3. Quién chequea el cumplimiento de la organizacion? (solo se admite una respuesta)

Auditor interno

Auditor externo

No necesita chequeo de compromisos

Otros especifique:

9.4, Si Ud. Tendria que evaluar el nivel de proteccion en términos de seguridad de la informacion, diria Ud.
gue su organizacion esta: (sclo se admite una respuesta)

Muy mal protegida

Mal o insuficientemente protegida

Bien o relativamente bien protegida

Muy bien protegida

5.5. Qué significa seguridad de la informacion para Ud.?

Completamente
de acuerdo

Bastante de
acuerdo

No tan de
acuerdo

No esta de
acuerdo

Un asunto de inversion

Un campo exclusivamente técnico

Un activo que distingue uno mismo a partir
de los competidores

Una manera impuesta de consentimiento

Un campo exclusion del Gerente de
Seguridad de la Infarmacién

5.6. Para Ud., la seguridad es: (solo se admite una respuesta

Que se mantendra siendo méas y mas importante

Que se convertirda en menos y menos importante

Que sera integrada a los problemas de direccion

Que sera integrada a los problemas de cumplimiento

Se estancara

aplica




5.7. Que porcentaje dedica del presupuesto de tecnologias de informacién al aspecto de seguridad? %

5.8. Ese porcentaje dedicado a la seguridad en su organizacion, tiende a? (solo se admite una respuesta)

Incrementarse | | Estancarse | | Disminuir | |

5.9. Cuales son los principales riesgos para su organizacion? Clasifique los siguientes riesgos del 1 al 8 0 0
si completa la casilla “otros” (1 corresponde al mas importante y 8 o 9 al menos importante):

Desastres mayores (fuego, dafios por inundacicnes, ataques, destruccion de equipos, sobrecargas..)

No disponibilidad de servicios esenciales e infraestructura (electricidad, telecomunicaciones, sobre
carga de equipos..)

Divulgacion de datos confidenciales (datos de los clientes, secretos industriales )

Ataques a los sistemas por programas malignos (virus, intrusos, piratas, gusanos)

Ataques a los sistemas a través de intrusiones

Abuso de procesos (fraude internos, mala manipulacién)

Corrupcién de los servicios electronicos propuestos ( sitio Web, programas de clientes)

Depender de terceros

Otros especifique: :

5.10. Cual de las siguientes iniciativas implementé en su organizacion?

Sl | No | En estudio

Andlisis de impacto de los riesgos sobre el negocio

Realizacion de un analisis de riesgos

Designacién del Gerente de Seguridad de la Informacion

Despliegue de una politica de seguridad

Auditorias

Implantacién de un sistema d e Gerencia de Seguridad de Informacién
Incremento de personal con conocimientos plenos

'No conozco ninguna de esas iniciativas

Otras especifique:

5.11. Como garantiza Ud. La continuidad de su organizacion? (se admiten varias respuestas)

Analizar las necesidades continuas

Disefar de un plan de continuidad

Organizar a través de medidas de proteccion interna
Llamar a un centro de reanudacién externa

No necesito nada en particular

Otras especifique:

- Si Ud. Disefia un plan de continuidad, Ud. pone a prueba su planes de respaldo?

Si
No




5.12. Se asesora con especialistas externos en el campo de la seguridad? (Una respuesta)

Nunca, ese es un campo muy sensible
Algunas veces, cuando es necesario
Regularmente

Tanto como sea posible

Mi proveedor de tecnologias de informacion usualmente juega el rol de especialista de seguridad

9.13. Por favor, posicione su organizacion dentro de estas afirmaciones:

Completamente De Nomuy | Noestoy |
de de

de acuerdo acuerdo aplica
acuerdo acuerdo

La politica de seguridad esta alineada con los
procesos del negocio

La seguridad esta sobre estandares organizaciones
(Infraestructura de TIC de la biblioteca, objetivos de
control para informacion y tecnologias relacionadas)
La seguridad toma los aspectos humanos en cuenta

£I retorno a la inversion en seguridad es analizado

Le agradecemos su tiempo y disposicién para responder a este cuestionario. Si tiene alguna pregunta o
comentario acerca de este cuestionario, favor contactar a Juan Brito: Brito_Juan@cantv.net




A AW Evaluacién del Desempefio en las Competencias de
4 4 Bl. Gerencia de Proyectos de Tecnologia de Informaciény
Comunicaciones

Project Management institute

El siguiente instrumento tienen como objetivo evaluar los conocimientos en gerencia de proyectos que tienen

las personas responsables de proyectos de TIC. Este
competencias del Project Management Competency Development Framework (PMCDF) 2007, del Project

Management Institute (PMI).

Por favor, califique cada criterio de desempefio en la siguiente escala:

0 = nunca, 1 = a veces, 2 = frecuentemente, 3 = la mayoria de las veces, 4 = siempre

instrumento estd basado en el cluster de

organizacion

Unidad de competencia: Alineacién de los proyectos de TIC que apoyan la estrategia de la

proyectos

Criterio de Desempeno Tipos de Evidencia 0 |1 2 |3
En su organizacion, cuando se desarrollan
Sistemas de Informacion, se
Entender la alineacion del SI describe formalmente la alineacion con los
objetivos estrategicos ?
Acordar la alineacién con los | Documentan las  acuerdos con el
financistas patrocinante?
Establecer las necesidades vy | Documentan las necesidades de los
expectativas de los involucrados | involucrados?
clave
Determinar las caracteristicas de | Documentan los requerimientos de productos
los productos y servicios y servicios solicitados por los involucrados
autorizados?
Reflejo de las expectativas y necesidades de los involucrados en el alcance preliminar de los

Seleccionar y utilizar
metodologias 0 procesos
adecuados de TIC

Aprovecha toda experiencia acumulada en
métodos y procedimientos utilizados en
proyectos previos?

Entender el alcance preliminar de
proyecto

Se establece un alcance preliminar?

Asegurar dentro del alcance del
proyecto la alineacién de éste con
la organizacién y las necesidades
| de los clientes

Se documentan las necesidades de los
involucrados?

Entendimiento de las premi

sas y restricciones de altos niveles de riesgos de los proyectos

Establecer las premisas vy
restricciones de los altos niveles
de riesgos

Documentas las premisas y restricciones?

P i sy

T PO

s

Identificar, calificar y cuantificar
los altos niveles de riesgos de los

_proyectos

Lleva un registro de los altos niveles de
riesgos con su identificacién, calificacion y
cuantificacion?




Identificacion de los involucrados en el proyecto y entendimiento de las necesidades

dentificar los involucrados

Documenta la lista de los involucrados?

{ealizar el analisis de
Meresados y capitalizar el

Describen las necesidades y objetivos de los
involucrados?

ionocimientc generado de la
xperiencia de identificar las
lecesidades

Documenta la posiciéon y la influencia de los
involucrados?

dentificar  requerimientos  de
:omunicacion de alto nivel

Documenta el feedback de los involucrados
cerciorandose de que sus necesidades han
sido satisfechas?

Realizan planes de gerencia de Ilas
comunicaciones que tendran lugar durante su
ejecucion?

Documenta la estrategia de comunicaciéon?

Defi

nicién de los términos de los proyectos

Desarrollar una estrategia para
levar adelante el proyecto

Documenta la estrategia de los proyectos?

Establecer hitos y entregables
clave de los proyectos

Documentan los hitos y entregables?

Realizar el presupuesto del
proyecto

Documenta el orden de magnitud de los
esfuerzos estimados?

Desarrollar el caso de negocio del
proyecto

Documenta la propuesta del presupuesto?

Desarrolia el borrador del caso de negocio?

Documentan los requerimientos de recursos?

Utilizar procesos de control de
gobernabilidad corporativa para
obtener la  aprobacién y
compromiso del patrocinante

Aprueba la propuesta de proyecto con la
documentacion de control adecuada, caso de
negocio, minutas de reunion?

Definicion del cronograma de actividades y costos de ejecucion de los proyectos

Establecer  cronogramas de
ejecucion para el proyecto

Establecen cronogramas de ejecucion para los
proyectos?

Establecer estimados de costos

Establecen estimados de costos para la

para la ejecucion de los proyectos

ejecucion de los proyectos?

Unidad de competencia: Ejecucion del trabajo para definir y madurar el alcance de los proyectos,
desarrollar un plan de gerencia del proyecto y programar las actividades del proyecto

Identificacion del equi

po de trabajo con asignacién de roles y responsabilidades

ldentificar los recursos
especificos

Realizar un plan de manejo de recursos con
asignacion de roles y responsabilidades?

Definir roles y responsabilidades

Documenta los miembros del equipo y los
involucrados con sus respectivos roles y
responsabilidades?

Documenta los acuerdos protocolares para los
equipos de trabajo?

Analizar los acuerdos con la
organizacion para acceder a los
recursos adecuados

Documentan |los acuerdos para disponer de
los recursos?

Planificar el fortalecimiento de
recursos y construccion de
equipos

Documentan las actividades poara el
desarrollo y fortalecimiento del personal y de
los recursos?

Documentan las reglas de los equipos de
trabajo?




Acuerdos de actividades de comunicacion del equipo de trabajo

| Construir un plan de comuniacion
| entre las personas que
| conforman el equipo de proyecto

Establece un plan para realizar |la
comunicacion entre las personas del equipo
durante la ejecucion del proyecto?

| Seleccionar las herramientas y
| metodos adecuados para
| comunicarse con los involucrados

| identificados

Ejecutan modelos que permitan comunicar las
actividades que se estan desarrollando?

Planificar las actividades para
direccionar el plan de
comunicacion

Documenta el feedback de los involucrados?

Establecimiento de un proceso de gerencia de la calidad

Establecer los estandadres de
calidad a ser utilizados en el
proyecto que estén alineados con
la politica de calidad de la
Qrganizacion

Documenta los estandares e calidad
utilizados?

R RIS

Definir los procesos a ser
utilizados para entregar Ios
| productos del proyecto

Documenta el proceso de calidad del
proyecto?

| Establecer las métricas de
calidad del proyecto para los

productos, procesos y
desempefio del manejo de
| proyectos

Documenta las métricas de calidad del
proyecto?

Desarrollar un plan de gerencia
| de la calidad

Aprueba un plan de gerencia de la calidad del
proyecto que incluya los lineamientos de la
calidad?

Definicion de los procesos integrados de control de cambi

Dirigir el esfuerzo para establecer
un proceso de control de cambios

Documenta un proceso integrado de control
de cambios?

Involucrar a los participantes en
generar un plan de control de
cambios

Documenta la formulacion del plan de control
de cambios de los involucrados?

Asegurar el uso de los procesos y
| procesos de control de cambios

Realizan minutas de las reuniones de control
de cambios?

Comunicar a los involucrados
clave sobre los procesos de
control de cambio

Documenta el feedback de los involucrados
clave?

Aprobacion de un plan de procura

Analizar los requerimienios de
materiales, planificar compras,
adquisiciones y contrataciones

Documenta un plan de compras de materiales,
requisiciones y ordenes de compra y recursos
de contratacion?




Ejecucion de las actividades dentro del plan de gerencia de desarrollo del proyecto para lograr los

objetivos dentro del alcance establecido

Gerencia de las expectativas de los involucrados

Revisar las expectativas de los
involucrados a lo largo del
desarrollo del proyecto para
asegurar que estan de acuerdo
con el alcance del mismo

Documenta la actualizacion de los analisis
para los involucrados?

Documenta las acciones que se llevan a cabo
para manejar las expectativas de los
involucrados

Interactuar con los involucrados
para asegurar su apoyo en el
desarrollo del proyecto

Llevan minutas de todas las reuniones con los
involucrados?

Documenta las acciones que se llevan a cabo
para manejar las expectativas de los
involucrados?

Documenta el feedback de los involucrados?

Gerencia de Recursos Humanos

Adquirir recursos humanos
mediante un plan de personal

Realiza una lista del personal que participaré
en el desarrollo del proyecto?

Administra los contratos de trabajo?

Establece la hora labor por persona?

Conformar el equipo de proyecto

Realiza un organigrama de cémo funcionara el
equipo de proyecto?

Documenta la forma de cdmo se llevara a
cabo el trabajo?

Desarrollar los miembros del | Realiza un analisis de las brechas de
equipo  de personas  que | competencias?
conformaran el equipo de | Desarrolla un plan para los miembros del
proyecto equipo?

Gerencia de la calidad apoyados en un plan previo

Ejecutar actividades asegurando
la calidad del proyecto

Documenta la aceptacion por parte de los
involucrados clave de los productos
entregado?

Documenta los cambios requeridos?

Asegurar el cumplimiento de los
procesos y estandares de calidad

Audita la calidad?

Documenta mejora en los procesos y las
recomendaciones?

Documenta Ila planificacion  actualizada
basada en las variaciones del plan original?

Ejecucion de las actividades comparando el desempeiio actual con lo planificado, analizar las
variaciones, determinar tendencias para realizar las mejoras en los procesos, evaluar alternativas e
implementar acciones correctivas adecuadas

Ejecutar el proceso de capturar | Reporta la ejecucion del avance del proyecto?
informacién  proveniente  del
desarrollo del proyecto

Llevan minutas o informes del estatus de las
reuniones regulares?

Comunicar el estatus del proyecto
a los involucrados

Documenta el feedback de los involucrados?

Lleva mediciones del desempefio del
proyecto?




el proyecto

Ejecucion de las actividades para culminar formalmente el proyecto, transferir los productos y cerrar

Obtener la aceptacion final

Documenta la aprobacién final del proyecto?

Obtener  los requerimientos
contractuales requeridos

Documenta los entregables terminados y no
terminados?

Documenta los términos del contrato que han
sido acordados?

Traspaso de todos los

entregables a las operaciones

Documenta la aceptacion del personal que va
aceptar el proyecto?

Finiquito de los recursos del proyecto

Ejecutar los procesos
organizacionales para finiquitar
los recursos del proyecto

Ejecuta un cronograma por parte del equipo
del proyecto para hacer entrega del cierre de
las actividades?

Proparcionar el feedback sobre el
desemperfio del equipo de trabajo

Documenta el feedback del

proyecto?

equipo de

Proporcional del feedback sobre
el desempefic de los miembros
del equipo de proyecto a la
organizacion

Revisa la evaluacién del desemperio de las
personas gue desarrollaron el proyecto con los
gerentes funcionales?

Medicién y analisi

s de la percepcion de los involucrados en el p

royecto

Evaluar los involucrados en el | Documenta el feedback de los involucrados en
| proyecto el proyecto?

Analizar los resultados del | Documenta el analisis de los resultados de la -
| feedback evaluacién de los involucrados en el proyecto?

Cierre Formal de la entrega del Proyecto

Ejecutar las actividades de cierre
de la entrega del proyecto

Entrega un documento firmado que describe
los productos y procesos entregados durante
la ejecucion del proyecto?

actividades
el

Cerrar todas las
financieras asociadas con
| desarrollo del proyecto

Documenta el feedback proveniente del
departamento de finanzas sobre el cierre de
las actividades realizadas?

Notificar a los involucrados sobre
la finalizacion del proyecto

Documenta y se guarda el documento de
cierre del proyecto?

Cerrar todos |los contratos

Cierra todos los contratos adecuadamente?

Documentar y compartir las

lecciones aprendidas?

Documenta las lecciones aprendidas?

Actualizar los activos del proceso

Archiva los documentos generados?

organizacional

Documenta los cambios de los activos del

proceso organizacional?




Instrumento para el analisis de la percepcion Frente al
Sistema Aduanero y Tributario

El siguiente instrumento tiene como objetivo evaluar la percepcion de los usuarios frente al Sistema
Aduanero y Tributario Venezolano; tomando en cuenta, incluso, el impacto que causan las tecnologias tanto
en el ambiente externo, como en el interno de la institucion. Este instrumento esta basado en el documento
consulta que fue parte de la investigacién realizada en el afio 2008 por el Gobierno Australiano,
denominado Arquitectura de Australia y del Sistema de Transferencia de Impuestos, el cual permitié definir
el futuro sistema tributario de ese pals.

Se contemplan varios aspectos a evaluar, a saber: el Sistema Tributario, el Sistema Aduanero, el Impuesto
Sobre la Renta - ISLR, el Impuesto al Valor Agregado - IVA, la Complejidad de los Procesos, la Equidad del
Sistema Tributario y el Papel de las TIC en el Sistema Aduanero y Tributario

1. El Sistema Tributario
1.1. ¢En cual de los siguientes aspectos estima usted que, el Sistema Tributario influye directamente en

las decisiones de los individuos y las empresas? (se acepta mas de una respuesta)
Trabajo

Ahorro

Inversidn

Consumo de bienes y servicios

Otros (especifique)

1.2. ,Considera usted que los ingresos obtenidos por concepto de impuestos son distribuidos
adecuadamente en las areas de desarrallo, financiacién de los servicios publicos o infraestructura
con el objeto de procurar beneficios sociales?

SI[ ] No [ ]

1.3. ¢Considera usted que la distribucion, carga fiscal de nuestro Sistema Tributario es aplicada de
forma adecuada frente a la propiedad y |a riqueza?

Si[ ] No [[]

1.4. ;Considera usted que el Sistema Tributario debe gravar los rendimientos por concepto de ahorro e
inversion?

SI[ ] No [ ]

1.5. ¢Considera usted que se debe dar prioridad, en la distribucién de los tributos recaudados, a los
distintos objetivos asociados a la asistencia familiar, tales como el alivio de la pobreza,
reconociendo el valor social de |a crianza de los hijos y la educacion?

Si[ ] No []

1.6. ¢Considera usted que el Sistema Tributario debe ser revisado para alcanzar sus objetivos de
manera 6ptima, atendiendo a la incorporacion de procedimientos que procuren mayor simplicidad,
transparencia, equidad y eficiencia?

SI[ ] No []



1.7. ¢ Qué aspectos considera usted que deben ser mejorados?

Simplificaciéon de Tramites

Transparencia
Equidad

Eficiencia

Otros (especifique)

1.8. s Puede el sistema tributario estructurarse mejor con el fin de atraer la inversion al pais de un modo

que aumente la produccién y por ende la renta nacional?

si[] No []

El Sistema Aduanero
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2.2/

2.3

2.4

2.5

26

2.7,

¢ Considera usted que el Sistema de Gestion Aduanera contribuye a reducir el contrabando en el
pais?

st ] No [ ]

i Considera usted que el Sistema de Gestidon Aduanera debe ser revisado para alcanzar sus
objetivos de manera Optima, atendiendo a la incorporacion de procedimientos que procuren mayor
simplicidad, transparencia, equidad y eficiencia?

si[ ] No [ ]

¢, Queé aspectos considera usted que deben ser mejorados?
Simplificacién de Tramites

Transparencia
Equidad

Eficiencia

Otros (especifique)

¢, Considera usted que los objetivos de la politica de libre comercio pueden lograr un sistema mas
simple?

st ] No [ ]

¢ Considera usted que la politica de libre comercio contribuye a mejorar los sectores productivos del
pais?

Si[ ] No [ ]

¢ Considera usted que la clasificacion arancelaria de la mercancia es realizada de forma correcta?
st No [

¢ Considera usted que mantener los reintegros por concepto de draw back contribuyen al aumento
de las exportaciones de mercancia de produccién nacional?

Si[ ] No [ ]




3. El iImpuesto Sobre {a Renta - ISLR

3.1.

3.2.

3.3.

3.4.

3.5.

3.6.

3.7.

;. Considera usted que la base imponible del impuesto sobre la renta se encuentra definida
adecuadamente en la Ley?

si[ ] No []

¢ Cudles son los principales factores que deben afectar a la base imponible aplicada al impuesto
sobre la renta?
Ingresos Brutos, Costos, Gastos (Gastos personales o de Subsistencia)

Ingresos Brutos, Costos, Gastos, Ajuste por Inflacidn Fiscal (Gts. de Subsistencia)

Ing. Brutos, Costos, Gts, Ajuste por Inflacién Financierc o Contable (Gts. de Subs.)
Renta Mundial
Otros (especifique)

¢ Cémo podria el sistema de impuesto sobre |la renta cambiar, para alcanzar mejor los objetivos de
simplicidad, transparencia, equidad y eficiencia?
Simplificar el formato de la declaracién

Establecer campafias de divulgacion

Cambiar la aplicacién de desgravamenes

Gravamen diferencial de acuerdo a las condiciones del Contribuyente
(enriquecimiento, tipo de actividad, edad, ocupacidn, ubicacion, cargas)

Cl Otros (especifique)

En caso de que las diferentes bases de la evaluacion del impuesto sobre |a renta se reconsideren
;. Cuales bases considera deberian ser evaluadas?
La unidad de evaluacion

Las definiciones de ingresos

El periodo de evaluacion

El tratamiento de los activos

Otros (especifique)

¢ Considera usted que en el sistema de impuesto sobre la renta debe gravarse los rendimientos por
concepto de ahorro e inversion?

Si[ ] No []

¢ Considera usted que la base de desgravamenes del impuesto sobre la renta se encuentra definida
adecuadamente?

Si[ ] No [ ]

¢ Considera usted gue el sistema de impuesto sobre |la renta deba estructurase para atender a las
circunstancias especificas de las pequefias empresas?

st ] No []

4. El Impuesto al Valor Agregado - IVA

4.1.

¢ Considera usted que el impuesto al valor agregado influye directamente en las decisiones de los
individuos y las empresas en el consumo de bienes o servicios?
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4.3.

4.4.

4.5.

4.6.

4.7,

st[ ] No [ ]

¢ Considera usted que el impuesto al valor agregado influye en los precios relativos de los bienes y
servicios?

81 [ Jene 4]

¢ Considera usted que la base imponible del impuesto al valor agregado se encuentra definida
adecuadamente?

st ] No [ ]

i Considera usted que la tasa aplicable al impuesto al valor agregado se encuentra establecida
adecuadamente?

SID No D

. Considera usted apropiado mantener las excepciones (Exenciones, exoneraciones y no
sujeciones) de productos del gravamen del impuesto al valor agregado?

si[ ] No []

En caso afirmativo ¢Considera usted apropiado en mantener las excepciones (Exenciones,
exoneraciones y no sujeciones) a lo largo de la cadena de suministro?

sSi[ ] No []

¢ Cémo podria el sistema de impuesto al valor agregado cambiar, para alcanzar mejor los objetivos
de simplicidad, transparencia, equidad y eficiencia?
Simplificar la declaracién

Establecer campanas de divulgacion

Eliminar las excepciones

Evaluar las cesiones
Otros (especifique)

5. La Complejidad de los Procesos

5.1.;,Conoce usted el Ambito Juridico Tributario que afecta a los contribuyentes?

5.2,

5.3.

5.4.

5.5.

si[] No []
¢ Considera usted que el Sistema Tributario es complejo y de dificil entendimiento?
si[] No []

¢ En su opinién, cual es el nivel de complejidad del Sistema Tributario?

MuyAlto [ | Ato [ ] Medo [ ] Bajo [ ] MuyBajo [ |

i Considera usted que la complejidad del Sistema Tributario hace que sea dificil para las personas,
comprender sus obligaciones y derechos?

st ] No

&En su opinién la complejidad del Sistema Tributario aumenta el riesgo de incumplimiento de las
obligaciones tributarias?

si[ ] No []

-




5.6. ,Clasifique en orden ascendente los siguientes beneficios que estima se obtendria al disminuir la
complejidad del Sistema Tributario? (siendo 1 el mas importante y 6 el menos importante)

Reducir costos de cumplimiento

Disminuir la evasion fiscal

Simplificar el cumplimiento de deberes formales

Mayor Eficiencia

Mayor Transparencia
Otros (especifique)

5.7. i Considera usted que la complejidad en el Sistema Tributario reduce la eficiencia econdmica,
mediante el aumento del nivel de incertidumbre acerca de los beneficios esperados?

St ] No [ ]

5.8. ;En qué medida podrian los objetivos de la politica de libre comercio lograr un sistema mas simple?

MuyAto [ | Ato [ ] Medio [ | Bao [ | MuyBajo [ |

8. La Equidad del Sistema Tributario

6.1. §Considera usted que el Sistema Tributario es equitativo?
si[] no []
. ¢ Considera usted que los impuestos se gravan al mismo ritmo que los ingresos percibidos?

S odef ]

. ¢Debe pagarse impuestos en general, de conformidad con los beneficios que reciben los
ciudadanos proporcionalmente comparados con los gastos del gobierno?

st ] No [ ]

. ¢ Considera usted que el tratamiento fiscal de las personas y empresas, debe ser examinado para
procurar su actualizacién y simplificacion, con el objeto de hacerlo equitativo?

Si[ ] No [ ]

. ¢Bajo qué consideraciones cree usted que se deberian gravar las actividades sujetas a los
diferentes tipos de impuesto establecidos?

Enriguecimiento

Edad

Ocupacién

Entorno Familiar

Otros (especifique)

6.6. ;Considera usted que las compensaciones fiscales son la mejor manera de lograr la equidad?
si[] No []

6.7. ;Esta de acuerdo con que las personas naturales jubiladas dejen de pagar impuestos en general?

si[ ] No [ ]




7. El Papel de las TIC en el Sistema Aduanero y Tributario

7.1. ¢Cual papel considera usted es el aporte de las TIC en el Sistema Tributario?
Muy Importante Poco Sin No Aplica
Importante Importante Importancia

7.2. ¢ Cree usted que las TIC permiten alcanzar una mayor simplicidad, trasparencia y eficiencia en la
gestion tributaria?

SI[] No []

7.3. ¢Utiliza usted los servicios de declaracion y pago electronico de fributos, ofrecidos a los
contribuyentes?

si[ ] No []

7.4. ;Cual es su opinion sobre los servicios de declaracion y pago electronico de tributos ofrecidos a los
contribuyentes?

Excelente [ | MuyBueno [ | Bueno | | Deficiente [ ] MuyDeficiente | |

7.5. ;i Considera que se deberian aumentar los servicios ante la Administracion Tributaria, a través de la
plataforma electronica que esta posee?

si[ ] No [ ]

7.6. iConsidera usted que el Sistema Tributario cuenta con las TIC necesarias para cumplir con sus
funciones de forma eficiente?

si[ ] No [ ]

7.7. ¢ Para cada uno de los siguientes propositos, cual es la contribucién que espera Ud. de las TIC?

Propésito Contribucién

Muy ; Muy No
fuerte Fustie sa-ull débil aplica

Reducir costos
Mejorar eficiencia de los procesos operacionales

Facilitar los procesos ante la administracion

Mejorar los servicios ofrecidos a los contribuyentes
Desarrollar ventajas en la lucha contra la evasion y el
fraude

Mejorar la comunicacion  (divulgacion) con los
contribuyentes




Procesamiento de los resultados del Cuestionario # 1

Parte 1 _Mejoramiento Continuo

i

P1.1 Se establecen metas especificas para

CTon Gel Vel de Jas miejoras Gonlinias Y U resullados, |

Puntuacién

No Si
1er Experto 1 100,00 [ Media Aritmética | 57,00
2do Experto 1 100.00
3er Experto 1 0,00 | Desviacion Estandar | 53.45]
4Ato Experto 1 100,00
5to Experto 1 oo [ Moda [ 100.,00]
6to Experto 1 100,00
7mo Experto 1 0,00
[P1.2 Seestablecen indicadores especificas parala medicion del nivel de mejora continua R T 3|
No Si Puntuacion
1er Experto 1 100,00 | Media Aritmética | 57,00]
2do Experto 1 100,00
3er Experto 1 0,00 | Desviacién Estandar | 53,45]
4tc Experto 1 100,00
5t0 Experto 1 0,00 | Moda | 100,00]
6to Experto 1 100,00
7mo Experto 1 0,00
P1.3 Porcentaje a jersonas atendidas o ingresos debido 2 12 imp an de mejoras en 808 introducidos en el pasad ]
1 afio 2 afios. 3 afios 4 afios Puntuacion
1er Experto 1 0,00 [ Media Aritmetica | ]
2do Experto 1 0,00
3er Experto 1 0,00 | Desviacion Estandar | |
4to Experto 1 0,00
5tc Experio 1 0,00 [ Moda | 0,00]
[6t0 Experto 1 0,00
|7mo Experto 1 0,00
P14 Tipo ds procesgs intemos se fienen paraimplementar mejoras 'y asegurar gue se conviertan en procesos mas eficiente’s |
Bienes No existe AD HOC Individual Formal Puntuacion
Ter Experto 1 100,00] | Media Aritmética | 86.00]
2do Experto 1 66,67
3er Experlo 1 66,67] [ Desviacion Estandar | 17,82]
410 Experto 1 100,00
Sto Experto 1 66,67 | Moda | 100,00]
6tc Experto it 100,00
7mo Experto 1 100,00
Servicios No existe AD HOC Individual Formal Puntuacion
1er Experto 1 100,00 [ Media Aritmetica | 50,00]
2do Experlo 1 66,67
3er Experto 1 66,67 [ Desviacién Estandar | 16,27)
41c Experto 1 100,00
5to Experto 1 100,00] | Moda | 100,00]
btc Experto 1 100,00
7mo Experto 1 100,00
Procesos No existe AD HOC Individual Formal Puntuacion
ier Experto 1 100,00] | Media Aritmética | 95.00]
2do Experto 1 66,67
3er Experto 1 100,00] [ Desviacitn Estandar | 12,60]
410 Experto 1 100,00
5ta Experto 1 100,00] | Moda | 100,00]
6io Experto 1 100,00
7mo Experto 1 100,00
{Valor gobal de Iz pregunta | £0,00]
@Nival‘-demvefsiénlganw y recursos) durantellos (ltimos 12 meses - escaladel1-4 (1=Mayor) = = = e
Experto #1 Experto #2 Experto #3 Experto #4 Experto #5 Experto #6 Experto #7
A 1 2 1 1 2 a 1
8 3 3 2 2 3 1 2
c 2 1 3 3 1 2 3
D 4 4 4 4 4 4 d
Puntuacion | M. Aritmética | Des. Estandar Moda
A 600,00 85.71 19,67 100.00
8 475,00 67,88 18,90 50,00
c 500,00 7143 22,49 50,00
D 175,00 25,00 25,00
[valor gobal de ta pregunta 62,50 1527 | 50,00
P1.6 Aporte de ideas para mejorar procesos . o7 T ]
Empleados No Si Puntuacién
1er Experto 1 100,00 | Media Aritmética | 85,00]
2do Experto 1 100,00
3er Experto 1 100,00, [ Desviacion Estandar | a7,80]
4to Experto 1 100,00
5to Experto 1 100,00] | Moda | 100,00]
Blo Experto 1 0,00
7mo Experta 1 100,00




Supli No Si Puntuacion
1er Experto 1 100,00] | Media Aritmética | 71.00]
2do Experio 1 100,00
3er Experto 1 100,00 [ Desviacion Estandar | 48,80]
4to Experto 1 0,00
5to Experto 1 10000] [ Moda | 100,00]
6to Experte 1 0,00
7me Experlo 1 100,00
Cliéntes No Si Puntuacion
1er Experto 1 0,00 | Media Aritmética | 28,00]
2do Experto 1 100,00
3er Experto 1 0,00 [ Desviacion Estandar | 48,80]
4to Experta 1 0,00
5to Experto 1 100001 [ Moda | 0,00]
6to Experto 1 0,00
7mo Experto 1 0,00
Gobierno No Si Puntuacion
1er Experto 1 100,00 l Media Aritmética | 57,00]
2do Experto 1 100,00
3er Experto 1 0,00] [ Desviacion Estandar | 53,45]
4to Experio 1 0,00
S5to Experta 1 100,00 | Moda | 100.00]
6to Experto 1 0,00
7mo Experto 1 100,00
[Valer gobal de Ia pregunta | 60,25]
[P1.7 Cusl'es el sistema mediante el cual |z énhciM.M‘H@uddn:i?E"'émhﬁj la mejora demostrada? 3 % e o]
No cuenta Informal Formal Puntuacién
1er Experto 1 50,00 [ Media Aritmética | 71,00]
2do Experto 1 100,00
3er Experio i 50,00] [ Desviacion Estandar | 26,73]
4to Experto 1 100,00
Sto Experto 1 100,00 | Moda | 60,00]
6to Experto 4 50,00
7mo Experto i 50,00
[F178 Porcentay plidores claves y directivos reconocidos o premiades e R e : |
Puntuacién
1er Experlo 5,00 [ Media Aritmética | 6,00]
2do Experto 8.00
3er Experto 700] [ Desviacien Estandar | 1,07]
4lo Experto 6,00
5to Experto 800 | Moda | 7,00]
6to Experto 7.00
7mo Experto 7.00
[P1.8 Ciclo temporal promedio (semanas) para aprobar v convertir nuevas ideas en mejoras de procesos = = ] R ! 77
Semanas P. Puntuacién
1er Experto 60 §0,00] [ Media Aritmética | 82.00]
2do Experto 90 90,00
3er Experto 60 60,00 [ Desviacién Estandar | 21,38]
410 Experto 70 70,00
5to Experto 90 50,00| | Meda | 90,00]
6to Experto 120 120,00
7mo Experto 90 90,00
P1,10 Relacién riesgo / recompensa en cuanto ala sugerenciademejoras i A e ¢ R |
Se evitan Inseguro Se toman R. Puntuacion
1er Experto E 33,33 | Media Aritmetica | 33,00]
2do Experto 3 33.33
3er Experto 4 33,33 [ Desviacion Estandar | 18,25
4to Experto 1 0,00
5to Experto 1 33,33 | Moda | 33,33
Bto Experto 1 66,67
7mo Experto 1 33,33

% 2010. No sabe
1er Experto 1 0,00 | Media Aritmética | 1,00]
2do Experto 1 0,00
3er Experto 1 0,00 | Desviacién Estandar | 4,72]
4o Experto 1 0,00
5ta Experto 1 000 | Moda | 0,00]
6tc Experto 10 15 12,50
7mo Experto 1 0,00
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P2.2 Existencia de una metodologia para desamollar y mantener la productividad AR T2l E
No Si Puntuacion
Ter Experto 1 100,00 [ Media Artmetica | 71,00]
2do Experto 1 100,00
3er Experto 1 0,00 |  Desviacién Estandar | 48,80|
4to Experto 1 100,00
Sto Experto 1 100,00 | Moda | 100,00]
6to Experto 1 0,00
7mo Experto 1 100,00
[PZ3 Tipo de productividad que favorece la im| inde la mejoracontinua ©~ ¢ F AR |
Emplead [Tinvestigacio Procesos | Operaciones | Mantenimiento] Desarrolic Puntuacion
1er Experto 1 1 1 1 1 100,00] | Media Aritmética | 50,00]
2do Experto 1 1 1 60,00
3er Experio 1 1 1 60,00 | Desviacién Estandar | 16,33]
4to Experto 1 1 1 1 80,00
5to Experto 1 1 1 1 80,00 [ Moda | 80,00
Bto Experto 1 1 1 1 80,00
7me Experto 1 1 1 1 1 100,00
Proveedores Investigacion Procesos Operaciones | Mantenimiento Desarrolio Puntuacion
1er Experto 1 1 1 60,00 [ Media Aritmética | 42,00]
2do Experto 1 20,00
er Experio 1 20,00 [ Desviacién Estandar | 17,99]
410 Experto 1 1 1 60,00
510 Experto 1 1 4000 [ Moda | 60,00|
Bto Experto 1 1 40,00
7mo Experto 1 1 1 60,00
Clientes Investigacion Procesos Operaciones | Mantenimiento [ Desarrolio Puntuacion
1er Experto 1 1 40,00] [ Media Artmética | 37,00]
2do Experto 1 1 40,00
3er Experto 1 20,00 | Desviacién Estandar | 21,38]
410 Experto 1 1 40,00
5to Experto 1 1 1 60,00 | Moda 1T 40,00]
6to Experto 0,00
7mo Experto 1 1 A 60,00
Gob. y E- Reg. | Investigacion Procesos Operaciones | Manienimiento[ Desarrolio Puntuacién
1er Experto 1 1 1 60,00 [ Media Aritmética | 50,00
2do Experto 1 1 1 1 80,00
Jer Experto 1 1 40,00 [ Desviacién Estandar | 16,33]
4to Experto 1 1 1 60,00
5to Experto 1 1 4000 [ Moda I 60,00]
Bto Experto 1 1 1 60,00
7mo Experto 1 1 1 1 80,00
Otras Instit. ion Procesos Operaciones | Mantenimiento| Desarrollo Puntuacion
1er Experto 1 1 1 60,00 l Media Aritmética | 40,00]
2do Experto 1 20,00
3er Experto 1 1 40,00 [ Desviacion Estandar | 16,33|
4to Experto 1 20,00
5to Experto 1 1 40,00 [ Moda | 40,00|
6to Experto 1 1 40,00
7mo Experto 1 1 1 60,00
Sect. Educac. | Investigacion Procesos Operaciones | Mantenimiento| Desarrolio Puntuacion
1er Experto 1 20,00 [ Media Aritmeética | 31.00]
2do Experto 1 1 40,00
3er Experlo 1 20,00 [ Desviacién Estandar | 15,74]
4to Experto 1 20,00
5to Experto 1 1 40,00 | Moda | 20,00]
Sto Experto 1 20,00
7mo Experto 1 1 1 60,00
[Valor gobal de Ja pregunta | 48,33]
[FZ4 Importancia 4= 1a parlicipacion de la mejora continua - escala del 1-7 (1 =Mayor) R TR0 e e N et L, ¥ [
Experto #1 Experto #2 Experto #3 Experto #4 Experto #5 Experio #6 Experto #7
Empleados 1 1 2 1 3 1 1
P d 2 3 4 2 2 2 2
Clientes [ 2 1 3 1 3 3
Gob. y Entes Reg. 3 S S 4 7 4 5
Otras Instituciones 4 4 3 7 5 7 4
Sector Ed 7 7 8 [ [ 8 8
Sindicato 5 8 7 5 4 5 7
Puntuacion M. Aritmética | Des. Estandar Moda
Empleados 657,14 93,88 1124 100,00
Proveedores 557.14 79,59 11,24 85.71
Clientes 528,57 75,51 24,35 7143
Gob. y Entes Reg, 328,57 46,84 17,81 42,86
Ofras Instituciones 314,29 44,80 22,48 57,14
Sector Educacion. 171,43 24.49 6.97 28,57
i 242,86 34,69 16.20 42,86
[Vator gobal de 1a pregunta [ 574 [ a2,85]




i

[F2:5_Obietives primarios persaguidos en fa productivida

Experto #1 Experto #2 Experto #3 Experto #4 Experto #5 Experto #6 Experto #7
Mej. Contina Proc. 2 3 3 2 2 4 3
Fomentar la Invest 5 5 5 4 3 5
Prod. May. Niv. Aut. 6 6 [} i 6 5 6
Compart. Tecnolo. 7 7 7 6 7 6 7
Expan. Geografica 5 4 4 4 5 7 4
Increment. Ingreso 1 73 1 3 1 1 2
Optim. Recursas 3 1 2 1 3 2 1
Puntuacién | M Aritmética | Des. Estandar Moda
Mej. Contina Proc. 528.57 75.51 10,80 85,71
Fomentar la Invest. 35714 51.02 11,24 42,86
Prod, May. Niv. Aut. 200,00 28,57 8,25 28,57
Compart. Tecnolo. 128,57 18,37 6,97 14,29
Expan. Geografica 328,57 46,94 15,30 57,14
Increment Ingreso 642,86 91,84 1124 100,00
Optim. Recursos 614,29 87.76 12,85 100,00
I\lalnr gobal de la pregunta 1 57 14 I [ 100,00/
P28 Prioridad de'fa productividad - escala del 1-7 (1=Mayor) . = P TR R LR T e e Iy LR
Experto #1 Experto #2 Experto #3 Experto #4 Experto #5 Experto #5 Experto #7
C.M. de Operac. 6 6 7 6 6 6 4
C.C. enManten. S 4 5 S 5 5
C. Tecnolog. 4 5 3 4 3 4 4
Iden. Metas Comu. 3 1 4 3 4 3 3
Oport. de Sinerg. 7 i 6 7 id 7 6
Nec. de Competit. 2 3 2 1 1 2 2
|!den. Serv. Efic. il 2 1 2 2 1 1
Funtuacion | M Aritmetica | Des. Estandar Moda
C.M. de Operac. 171.43 24,49 6,97 28,57
C.C. enManten. 314,20 44,90 5,40 42,86
C. Tecnolog. 414,28 59,18 9,86 57,14
Iden. Metas Cornu. 500,00 7143 14,29 71,43
Oport. de Sinerg. 128,57 18.37 6.97 14,29
Nec. de Competit. 614,29 B7.76 9.86 85,71
Iden. Serv. Efic. 657,14 53,88 7,84 100,00
[Vator gabal de la pregunta [ smaa T
P2.7 Factores de contribucién al éxito de Iz productividad - escaladel -7 (1=Mayor) =~~~ @ o e R R SO NPT |
Experto #1 Expertioc #2 Experto #3 Experto #4 Experto #5 Experto #6 Experto #7
Resultados 3 3 3 3 3 3 4
Toma de Decisio. 2 1 2 1 2 2 2
Acept. del Usuario 4 4 4 4 ] 5 3
Dif. Culturales 5 7 e 7 Z & 7
Confianza 1 2 1 2 1 1 1
Sinergia 6 6 6 6 ] 12 3
Habilid. para Sost. 7 5 5 5 4 4 5
Puntuacién | M. Aritmética | Des. Estandar Moda
Resultados 485,71 69,39 5,40 71,43
Toma de Decisio, 628,57 89,80 6,97 B5,71
Acept. del Usuario 385,71 5510 9,86 57,14
Dif. Culturales 142,86 2041 11.24 14.29
Confianza 67143 95 92 6,97 100,00
Sinergia 185,71 26,53 5,40 28,57
Habilid. para Sost. 300,00 42 86 14,29 42,86
|Valor gobal de fa pregunta | 57,14 1 | I
P2.8 Factores de contribucién a fallas de la productividad -'escala del =7 (1=Mayor) = TR ST TR — G
Experto #1 Experto #2 Experto #3 Experto #4 Experto #5 Experto #5 Experto #7
Resultados 2 3 4 3 4 3 5
Tormna de Decisio 3 1 2 2 5 2 3
Preci. del Usuario 4 4 3 7 6 4 2
Dif. Culturales 7 -] 7 6 7 7 7
Confianza ul 2 1 il 1 1 1
Sinergia B 7 6 5 2 -] ]
Habilid. para Sost. £ 5 5 4 3 5 4




Resultados

Toma de Decisio.

Preci. del Usuario
Dif. Culturales

Confianza

Sinergia
Habilid. para Sost.

Puntuacién M. Aritmética | Des. Estandar Moda
457.14 65,31 13,94 71,43
542,86 77.55 18,18 85,71
371,43 53,08 24,35 57,14
128,57 18,37 6,97 14,29
685,71 97,96 5,40 100,00
257,14 36,73 23,12 28,57
357,14 51,02 11,24 42.86

I!alor gobal de la pregunta

| snua

I

]

Valor Global de la apreciacion de la Productividad 50,76

[P3_Ali |
P3d 0 ; |
Afio Presente Puntuacidn
1er Experto 1 0,00 | Media Artmética 1.00]
2do Experto 1 0,00
3er Experto 1 0,00] [ Desviacion Estandar 5,10]
4to Experto 1 0,00
5to Experto 1 0,00 | Moda 0,00]
6to Experto 12 15 13,50
7mo Experto 1 0,00
P3.2 Exisle una metodologia para conformar alianzas en la organizacion AR 3 ]
No Si Puntuacién
1er Experto 1 0,00 | Media Aritmética 14,00]
2do Experto 1 0,00
3er Experto 1 0,00 |__Desviacién Estandar 37,80]
4to Experto 1 0,00
5to Experto 1 0,00 [ Moda 0.00]
6to Experto 1 100,00
7mo Experto 1 0,00
P3.3 Tipo de alianza que mantiene la organizac R I R A Tl e o ]
Clientes Investigacién Desarrollo Licencias Operaciones | Comp. M. Pra. Puntuacion
1er Experto 1 20,00 | Media Aritmética 20,00]
2do Experto 1 20,00
3er Experto 1 20,00 [ Desuviacion Estandar ]
4to Experto 1 20,00
Sto Experto 1 20,00 | Moda 20,00]
6to Experto 1 20,00
7mo Experlo 1 20,00
Supli Investigacitén Desarrollo Licencias Operaciones | Comp. M. Pra. Puntuacion
1er Experto 1 1 1 60,00 | Media Aritmética 54,00]
2do Experio 1 1 40,00
3er Experto 1 1 40,00 [ Desviacion Estandar 25,07]
4to Experto 1 1 1 60,00
Sto Experto 1 20,00 [ Moda 60,00]
Bto Experto 1 1 1 1 1 100,00
7ma Experto i 1 1 60,00
Otras Instit. Investigacion Desarrollo Licencias Operaciones | Comp. M. Pra Puntuacion
1er Experto 1 1 40,00] | Media Aritmética 31,00]
2do Experte 1 20,00]
3er Experto 1 1 1 60,00 | Desviacion Estandar 15.74]
4to Experto 1 20,00
5to Experto 1 20,00] | Moda 20,00]
6to Expernto 1 1 40,00
7ma Experta 1 20,00
Gob. y E- Reg. | Investigacién Desarrollo Licencias Operaciones | Comp. M. Pra. Puntuacidon
1er Experto 1 1 1 [ 80,00 [ Media Aritmética 66,00]
2do Experto 1 3 1 1 80,00
3er Experto 1 1 40,00] [ Desviacion Estandar 15.74]
4to Experto 1 1 1 60,00
5to Experto 1 3 1 1 80,00 L Moda BOS)O]
6to Experto 1 1 1 60,00
7mo Experto 1 1 1 1 80,00
[Valor gobal de la pregunta 43,25|
P34 Importancia de [as elianzas - escala 4ol 1-6 (1= i A . R I B T e |
Experio #1 Experio #2 Experto #3 Experto #4 Experto #5 Experto #5 Experto #7
Clientes 5 4 4 5 8 5 5
Usuzrios 6 6 5 6 4 6 6
Suplidores 3 5 6 4 5 4 4
Otras Instituciones. 2 2 2 2 2 1 2
Univ. y Centros 1+D 4 3 3 3 3 3 3
Sec. Gob.y E Reg. 1 1 1 1 1 2 1




Puntuacidn M. Aritmética | Des. Estandar Moda
Clientes 250.00 35.71 11,50 33,33
Usuarios 166,67 23,81 13,11 16,67
Suplidores 300,00 42,66 16,27 50,00
Otras Insfituciones 600,00 85.71 6,30 83,33
Univ, y Centros |+D 450,00 64.29 6.30 66.67
Sec. Gab. y E. Reg 683,33 97,62 £,30 100,00
[vator gobal de ia pregunta [ ssas ] | ]
P3.5 Orden de los cbistivos primaries perseguidos por |as allanzas - escala del 1-5 (I=Mayor) vl ]
Experto #1 Experto #2 Experto #3 Experto #4 Experto #5 Experto #6
Comp. Mej. Pract. 4 4 4 5 3 4
Econom.de Escal. 5 3 5 4 5
Productividad 1 1 1 1 1 2 1
‘Comp. Tecnolog. 3 2 3 2 3 4 3
Expan. Geografica 2 3 2 3 2 1 2
Puntuacién | M. Aritmética | Des. Estandar Moda
Comp. Mej. Pract. 280,00 40,00 11,55 40,00
Econom.de Escal, 160,00 22,86 7,56 20,00
Productividad 680,00 97,14 7,56 100,00
Comp. Tecnolog. 440,00 62,86 13,80 60,00
Expan. Geografica 540,00 77,14 13,80 80,00
Valor gobal de la pregunta I 60,00 I
P3.6 Identificacion de los aliados correctos « escala del 1-6 (1=Mayor) : P T 7 ! ]
Experto #1 Experto #2 Experto #3 Experto #4 Experto #5 Experto #6 Experta #7
C.N. en Operac. 5 4 5 4 4 4 =
C. Tecnologicas 4 5 4 5 2 3 4
C.M. y Complem. 3 3 2 2 1 1 3
Vision C., Val.y E. 1 1 1 i 5 5 1
Oport. de Sinerg. 2 2 3 3 3 2 2
Neces. Compeliti 6 6 8 6 6 5 6
Puntuacién | M. Aritmética | Des. Estandar Moda
C.N. en Operac. 300,00 42,86 8,91 66,67
C. Tecnologicas 366.67 52,38 17,82 66,67
C.M.y Complem 566,67 80.95 15.00 83,33/
Vision C., Val. y E. 566.67 80.95 32,53 50,00
Oport. de Sinerg. 533,33 76,19 8,91 100,00!
Neces. Competiti. 118,67 16,67 0,00 33,33
[v; lor gobal de la pregunta | 58,33 | | 56,67
}P:s,? Factores de cantribucion al éxito de las alianzas - escala del 1-8 (1=Mayor) | o = i = = |
| Experto #1 Experto #2 Experto #3 Experto #4 Experto #5 Experto #6 Experta #7
Resultados a 2 1 1 1 1 2
M de Decisio. 4 4 2 4 3 3 3
Aumento de Prod 1 1 5 2 2 & 1
Acept. del Usuario 7 7 8 7 T 8 7
Dif. Culturales g 8 T 8 & 7 8
Confianza (-] 6 4 6 5 4 5
Sinergia 2 3 3 3 4 2 4
Habilid. para Sost 5 5 6 5 6 6 6
Puntuacién M. Aritmética | Des. Estandar Moda
Resultados 650,00 92.86 9,83 100,00
Toma de Decisio. 500.00 71,43 9.45 62,50
Aumento de Prod, 575,00 8214 22,66 100,00
Acept. del Usuario 150,00 2143 8,10 25,00
Dif. Culturales 112,50 16,07 6,10 12,50
Confianza 337,50 4821 11,25 37.50
Sinergia 525,00 75,00 10,21 75,00
Habilid. para Sost. 300,00 42,85 6,68 37,50
Valor gobal de la pregunta [ sezs [ 100,00]
P3.8 Factores de contribucion a la fala de las alianzas - escala del 1-7 (1=Mayor) i AR L . i
Experto #1 Experto #2 Experto #3 Experto #4 Experto #5 Experto #6 Experto #7
Resultados 1 2 2 2 1 2 2
Dif. Culturales 5 6 6 5 5 5 &
Falla en la Prod. 3 3 5 4 3 3 5
Confianza 4 ) 1 1 2 4 1
Preciones Usuario 7 7 7 7 7 7 i
Inhabil. para Sost. 2 4 3 3 4 1 3
Toma de Decisio. & S 4 6 6 6 4




Puntuacién | M. Aritmética | Des. Estandar Moda
Resultados 628,57 89,80 6,97 85,71
Dif. Culturaies 257,14 36,73 764 42,88
Falla en la Prod. 428,57 61,22 13,58 71,43
Caonfianza 600,00 85,71 20,20 100,00
Preciones Usuario 100,00 14.29 0.00 14.29
Inhabil para Sost. 514,29 7347 15,27 71,43
Toma de Decisio. 271,43 38,78 13,58 28,57
I\l‘alorgnbal de la pregunta [ 57,14 l | TI.A!I

Valor Global de Ia apreciacion de la alianza 43,54

P4 Simbiosis entre los [nvolucrados R N 5 1 7
P4.1. Nivel de importancia de los Involucrados -escaladel1-6(1=Mayor) ~~ = = ' e} THPU Sl A i} BE]
Experto #1 Experio #2 Experto #3 Experto #4 Experto #5 Experto #6 Experto #7
Empleados 2 1 2 1 2 1 1
Suplidores -] 6 5 6 [ ] (]
Usuarios 1 2 g 2 1 2 2
Comunidad S 4 € 5 ] 5 4
Gob. y Entes Reg. 3 3 3 3 3 4 3
Sindicatos 5 = 4 4 4 3 5
Puntuacion | M. Aritmética | Des. Estandar Moda
Empleados 650,00 92,86 8,91 100,00
Suplidores 133,33 19,05 6,30 3333
Usuarios 633.23 90,48 891 100.00
Comunidad 250.00 35.71 11,50 50,00
Gaob. y Entes Reg. 450,00 64,29 6,30 83,33
Sindicatos 316,67 4524 12,80 50,00
Valor gobal de la pregunta [ s1ea | | 100,00]
P4.2. Nivel de Satisfaccion de los Involucrados - escala del 1-6 (1=Completamente insatisfecho) LR ; 3 3 i3 |
Experto #1 Experto #2 Experto #3 Experto #4 Experto #5 Experto Experto #7 B
Eq. de Proyectos 5 S 5 S 3 5
Usuaria (] 6 -] ] (-] 6 8
Accionistas 1 1 1 1 1 1 1
Comunidad Gral. 3 4 3 4 4 2 3
Suplidores 2 2 2 2 2 3 2
Entes Regulador. 4 3 4 3 5 4 4
Puntuacién M. Aritmética | Des. Estandar Moda
Eq. de Proyectos 550,00 78,57 12,60 8333
Usuario 700,00 100,00 100.00
Accignistas 116,67 16,67 0,00 16.67
Comunidad Gral. 383,33 54,76 12.60 50.00
Suplidores 250,00 35.71 6,30 3333
Entes Regulador. 450,00 64,26 11,50 86,67
[Valor gobal de 1a pregunta T | |
[P42 Esflerzo para Ja cumplir con Ios reg ientos de los involucrados - escala del 1-7 (T=Excelente Desemperio) Nl : |
Experto #1 Experto #2 Experto #3 Experto #4 Experto #5 Experto #5 Experto #7
p 4 3 4 4 3 7 3
Suplidores 1 1 1 1 1 5 1
Usuarios ] 6 ] 6 ] 2 3]
Comunidad s 5 5 5 5 6 5
Entes Regulador. 7 7 7 7 7 3 7
Accionistas 2 4 2 2 4 1 4
Sindicatos 3 2 3 3 2 4 2
Puntuacién M. Aritmetica | Des. Estandar Moda
Empleados 400.00 57.14 20.20 57,14
Suplidores 15714 22,45 21,60 14,29
Usuarios 542,86 77,55 21,60 8571
Comunidad 514,29 73,47 540 7143
Entes Regulador. 642,86 91,84 21,60 100.00
Accionistas 271.43 38,78 17,81 28,57
Sindicatos 271.43 38,78 10,80 42,86
[Vator gobal de Ia pregunta [ 5744 | [ |
P48 Aque grado estd usted satistecho(a) con el compromiso de su organizaclén con |as practicas y conocimiento coriente de la simbiosis entre los involucrados
(escala deli al 10; 1= Completamente i ho y 10= Completamen sststanh_g}_ : A Uhhs PAkS d ;
Grado Puntuacion
1er Expeno B 80,00 [ Media Aritmetica | 71,00]
2do Experto 8 80,00
3er Experto 7 70,00 | Desviacién Estandar | 9,00]
4to Experto 3] 60,00
Sto Experto 8 80,00 I Moda | 80,00]
6to Experto (-] 60,00
7mo Experto 7 70,00




or Global de la apreciaci

Resumen Consolidado

or Global de la apreciacion de la mejora continua

or Global de la apreciacién de la productividad

or Global de la apreciacién de la alianza

or Global de la apreciacién de la simbiosis entre los involucrados

lor Gobal Ponderado del Termometro




Procesamiento de los Resultados del Cuestionario # 2

| T S Entorno z S At
Criterio de desempefio Tipos de evidencia J 0 1 2 3 4 Peso | Promedio
Factores Politico Administrativos(Las TIC recibidas son compatibles con aquellas manejadas por las|
burocracias publicas? 1 2 H ! 450 64,29
Factores Socio Econémicos El impacto de las TICs en los gobiemnos locales esta asociado con
las caracteristicas socio econémicas de las comunidades locales? 2 2 2 1
400 57,14
Factores Culturales Las diferencias culturales tienen efectos marginales sobre Iz
motivacion y las actitudes de los profesionales de TIC? 3 £ i L 350 50,00
Factores Tecnoldgicos Las grandes fimas de TICs son las que soportan los mayores
esfuerzos de |+D? 2 2 2 350 50,00
Valor del Termometro Entorno 55,36
_ Ambiente Organizacional : ‘ E
Criterio de desempefio Tipos de evidencia 0 1 2|1 3] 4 Peso | Promedio
El tamafio de la organizacién esta asociado con la sofisticacion del
Tamafio y Complejidad departamento de TIC? ! 2 & 800 85,71
Las organizaciones mas grandes son las primeras que adoptan |0s|
TIC's y los usan mas intensamente? 2 s 650 92.86
El tamafo organizacional estda asociado con el tamafio del
departamento de TIC : “ ;s 500 85,71
El tamafno organizacional modera la relacién para el uso,
desarrollo y andlisis de impactos de las TIC? 2 2 € 550 78,57
Las organizaciones mas grandes tienen menos centralizado 3|
gerencia de las TIC's? 11721 * 475 67.86
Las organizaciones mas grandes tiene una mayor proporcion de| 2 3 o
Estructura gerentes y empleados en el area de TIC que las pequenas? 525 75,00
Las organizaciones centralizadas tienden a tener mas centralizada 1 2 | s
la gerencia de TIC? 800 85,71
Las organizaciones descentralizadas tienden integrada la gerencia 4 5 4
de TIC? 500 85,71
Las entidades publicas gerenciadas mas profesionalmente ejercen|
Estilo gerencial un mejor control sobre las TIC? 2 ® 550 92,86
La profesionalizacién del area de las TIC estd asociada con la
implantacion exitosa de dichas tecnologias? : 3 2 575 82,14
Las organizaciones que combinan la interaccion de los
profesionales del conocimiento y de la informacidon con los
profesionales de las competencias medulares de la corporacion 1 2 4
Sector industrial tienden a usar mas gue otros las TIC? 500 85,71
El sector industrial de una organizacion esta asociado con Ig > 4 5
sofisticacion de las TIC? 525 75,00
El sector industrial de una organizacién esta altamente relacionado
con su organizacion de sus TIC's? 3 c ; 500 71,43
Las organizaciones sin fines de lucro difieren de las que nc lo son| 2 3 2
en la forma de gerenciar las TIC's? 175 25,00
Valor del Termometro Ambiente Organizacional 77,81
. Ambiente Usuario Rl
Criterio de desempeiio Tipos de evidencia 0111 2]13] 4 Peso | Promedio
Caracteristicas de los usuarios |Las expectativas iniciales de los wusuarios afectan su
comportamiento y actitudes posteriores? 2 2 550 78,57
La adopcion de un sistema de apoyo a la toma de decisiones (DSS)
es precedido generalmente por la percepcion de los beneficios 1 3 3
potenciales del DSS para |a toma de decisiones? 575 82,14
Les usuarios finales de las TIC pueden ser diferenciados por su
grado de pericia técnica? 2 3 2 525 75,00
Los usuarios de microcomputadores difieren de otros usuarios de| 5 5 3
TIC en sus organizaciones? 550 7857
El uso de las microcomputadores varia dependiendo del rol de las 2 5 5
organizaciones? 550 78,57
La habilidad para usar las TIC esta asociada con el adiestramiento? 4 3
600 85,71
La habilidad para usar las TIC esta asociada con su aceptacidon? 1 1 3 2
500 71,43
La formacion técnica estA asociada con la forma como son 1 3 a
utilizados las TIC? 575 82,14
Las caracteristicas de los usuarios no estd asociada con sus 2 3 2
preferencias por los diferentes tipos de informacion? 525 75,00
La naturaleza de las actividades de los usuarios modera el impacto 2 5 3
de la TIC en el ambiente de trabajo? 550 78,57
,7’-'/ -




Ambiente Usuario

Criterio de desempeiio

Tipos de evidencia

Peso

Promedio

Caracteristicas de los usuarios
(Cont.)

La complejidad y rutina de las actividades influencia los
requerimientos de informacién?

550

78,57

Confortabilidad de los usuarios
ante las TIC

El avance de las TIC y la estrategia de aprendizaje hace que los
gerentes y profesionales se sientan cdmodos haciendo uso de
dichas tecnologias?

575

82,14

Valor del Termometro Ambi

ente Usuario

72,80

_ Ambiente de Desarrollode las TIC®

Criterio de desempefo

Tipos de evidencia

Peso

Promedio

Gerencia y desarrollo de 1a
organizacion

La gerencia de TIC es centralizada?

675

96,43

Los métodos sistematicos para planificar las TIC fallan cuando se
tratan de generar acuerdos en |a organizacién?

425

60,71

El desarrollo de Sl de apoyo a la toma de decisiones es llevado a
cabo normalmente por los usuarios mas que por los gerentes de|
TIC?

600

85,71

El esfuerzo dedicado a la fase analitica del ciclo de desarrolio es el
factor de mayor criticidad para el éxito de las TIC que el esfuerzo
dedicado a |a fases técnicas?

625

89,29

La estrategia de las TIC corporativas no esta relacicnada con el
usuaric final, sino con los clientes?

525

75,00

Las TIC's estan evolucionando para que parte del desarrollo pueda
ser realizado por los mismos usuarios?

550

78,57

Los grupos de desarrollo que usan practicas de software moderno|
tienden a utilizar ciertos canales de informacion externa mas que|
otros?

425

60,71

Caracteristicas de personal de
desarrollo de TIC

Las motivaciones del personal de TIC son muy similar a otros|
empleados en su grupo ocupacional?

575

82,14

La personalidad de los analistas de sistemas difieren de I3
personalidad de los usuarios?

325

46,43

Los especialistas de TIC difieren segtin el tipo de organizacion?

475

67,86

Estrategias de desarrollo,
métodos, planteamientos y
técnicas de las TIC

Las organizaciones utilizan mltiples enfoques para desarrollar las|
TIC?

575

82,14

Los enfoques de desarrollos preferidos estan relacionados con la
naturaleza de las TIC a ser desarrolladas?

450

64,29

Las organizaciones mas grandes y con mayor cantidad de
profesionales en TIC usan técnicas mas sofisticadas?

500

71,43

Las herramientas de productividad permiten distribuir los esfuerzos
de mantenimiento adaptive y perfectivo como practicas opuestas al
mantenimiento correctivo de las TIC?

575

82,14

Para las actividades de seguimiento y control se requiere combinar]
revision y documentacion, principalmente en cuanto a los cambios
que puedan ocurrir?

650

92,86

La gobernabilidad del desarrollo de las TIC , dependera de los roles
que pueda desempenar la alta gerencia en los comités de
direccibn, con base a su rango, formacién y capacidad de
liderazgo?

500

71,43

Las oportunidades de éxito en la implementacion de las TIC
dependen de la utilizacion de especialistas durante las fases de|
migraciéon?

675

96,43

Los gerentes de los departamentos de usuarios son mas
propensos a participar en el disefio de S| cuando |a alta gerencia
ha realizado compromisos financieros a largo plazo para su
desarrollo?

82,14

El rol de los ejecutivos en los comités de direccion para el
desarrollo de los Sl varia con su carge, formacion y capacidad de|
liderazgo?

575

82,14

El uso de especialistas en transferencia en la implantacién de TIC
incrementa las oportunidades de éxito?

650

92,86

Valor del Termometro Ambiente de Desarrollo de las TIC

70,94

Ambiente Dperativo de las TIC

Criterio de desempefio

Tipos de evidencia

Peso

Promedio

Gerencia y organizacidn de
operaciones de las TIC

La ubicacién organizacional de los sistemas de informacion
gerencial esta relacionada con la implantacion exitosa de los 517

350

50,00




Ambiente Operativodellas TIC

.Criterio de"dese'm pefio

"'Lrlpos de evidencia

Peso

Promedio

Gerencia y organizacion de
operaciones de las TIC (Cont.)

La descentralizacion de operaciones de control es mas frecuente
en organizaciones descentralizadas?

575

82,14

La extension del control gerencial de las TIC esta asociado al
contexto de la organizacién?

525

75,00

Los departamentos de TIC son percibidos con poco impacto en
muchas organizaciones?

175

25,00

Las TIC en las organizacicnes pasan por diferentes etapas (fases)
en su evolucién?

675

96,43

El éxito de las TIC por parte de los usuarios responsables del uso|
de los recursos de computacion depende de |a forma en la cual son
implantados dichas TIC?

675

96,43

La funcién de administracién de datos y las tecnologias ascciadas|
son cada vez mas comudn?

575

82,14

Los escritorios de ayuda que dan soporte a los usuarios para el
acceso los recursos de las TIC, tienen cada vez mayor
importancia?

600

85,71

Los TIC generan nuevas formas de gerenciar para las cuales los
departamentos de TIC deben implementar estrategias de
implantacién?

650

92,86

Los Departamentos de TIC deben generar todas las politicas para
el uso de este tipo de tecnologias?

675

96,43

Los Departamentos de TIC deben definir la gobernabilidad estatical
de todes sus integrantes (roles, responsabilidades y relaciones)?

650

92,86

Recursos computacionales
(hardware, software, bases de
datos)

El nivel de los recursos esta asociado con el grado de monitoreo Y|
control de calidad de los datos de las organizaciones?

575

82,14

La ubicacion de los recursos estratégicos y no estratégicos de TIC
esta relacionado con los esquemas organizacionales?

650

92,86

Gobernabilidad en los equipos
de trabajo

La agenda de la alta gerencia, para los factores criticos de |
definicion de las TIC puede variar en el tiempo? H-I

575

82,14

La ambigliedad y el conflicto de roles estan relacionado.
negativamente con la satisfaccion en el trabajo del personal d
TIC?

600

85,71

El desbalance entre criterios gerenciales y criterios entre los]
usuarios finales puede crear ingobernabilidad durante el desarrollo}
de SI?

650

92,86

Programas de adiestramientc

El adiestramiento en TIC requiere grandes habilidades y destrezas
?

650

92,86

Los programas de adiestramiento in-situ (aprender haciendo) son|
mas efectivos que los realizados en aula?

600

85,71

El aprendizaje en linea ha aumentado su importancia en los|
usuarios finales de TIC?

600

85,71

El compromiso de las organizaciones con la educacién y el
adiestramiento esta asociado con el grado al cual las TIC han sido
asimiladas por la organizacion?

350

50,00

El adiestramiento de los usuarios finales usualmente es de baja
prioridad para los gerentes de TIC y son destinados muy pocos
recursos para ello durante el desarrollo del SI?

250

35,71

Valor del Termometro Ambiente Operativo de las TIC

75,49

e

_ NaturalezadelasTIC

Criterio de desempeiio

Tipos de evidencia

Peso

Promedio

:

Contenido (precisiéon, fuente,
antigliedad)

La calidad de los datos es un problema para los Sl de gran
tamafio?

675

96,43

Los requerimientos y tratamiento de la informacion dentro de unal
organizacion dependen del tipo de usuario?

650

92,86

Integracién de Procesos

Los procescs que integran la gerencia de proyectos, el analisis, el
procesamiento y el manejo de las comunicaciones permiten un
mejor desempefio?

675

96,43

Los flujos de trabajo de la organizacién tienen gran influencia en la
integracion de los S1?

650

92,86

Presentacion

Las preferencias de los usuarios finales dependen de las|
caracteristicas y fases para las decisiones?

550

78,57

Los periodos de la presentacion son programados bajo demanda o
como intervalos de reporte?

575

82,14




Naturaleza de las TIC

Criterio de desempefio

Tipos de evidencia Peso | Promedio
Grado de automatizacion Del nivel de automatizacidn depende el grado de satisfaccién del
usuario? 525 75,00
La mayoria de las TIC incluyen funciones de soporte?
650 92,86
La automatizacién debe incluir la documentacion las TIC? 700 100,00
Valor del Termometro Naturaleza de las TIC 80,77
sl s | Patrones de Usodelas TIC
Criterio de desempeiio Tipos de evidencia Peso | Promedio
Adopcitén de las TIC Las TIC sirven para aumentar la certidumbre del entorno? 650 92,86
Los grupos de desarrollo utilizan software especifico para
aplicaciones que dependen de los factores organizacionales? 525 75,00
Los usuarios que adoptan de manera temprana los S| son
propensos a adoptar otras TIC de forma temprana? 550 78,57
La adopcion de las TIC guarda relacién con la rentabilidad global
de la organizacion, independientemente del sector? 525 75,00
La adopcion de un S| de apoyo a la toma de decisiones usualmente
esta precedido por la percepcion de los beneficios potenciales del
mismo para el procesc de toma de decisiones? 600 85,71
La adopcién de un S| de apoyo a la toma de decisiones usualmente|
requiere de un lider dentro de la organizacién? 525 75,00
Implantacion de las TIC El éxito del proceso de implantacion de una tecnologia depende
del ajuste de dicha tecnologia a los modelos de cambios
establecidos? 650 92,86
El éxito del procesc de implantacion de una TIC esta relacionado
con los factores individuales y organizacionales? 575 82,14
Amplitud de uso de las TIC El nivel de uso de una TIC esta influenciado por las expectativas
previas antes de su implantacion? 525 75,00
Un mayor nivel de acceso a la TIC esta asociado con el uso de las|
TIC por parte de los usuarios? 850 92,86
El uso de las TIC estd asociado con las caracteristicas de la
organizacién? 575 82,14
El uso de los computadores personales varia de acuerdo al rol
dentro de la organizacion? 575 82,14
El nivel de uso de una TIC estad asociado con los beneficios que|
este proporciona? 650 92,86
El uso de un S| esta asociado con la participacion de| usuario en el
desarrollo del SI? 425 60,71
El uso de los Sl en el proceso de toma de decisiones puede ser|
mejorado mediante adiestramiento? 675 96,43
Finzlidad de uso de las TIC Existen diferentes tipos de TIC de acuerdo a su aplicacion y/o uso?
675 96,43
El impacto del uso de una TIC depende de las actividades para las|
cuales es empleado? 625 89,29
Los gerentes se convierten en usuarios directos de una TIC con la
finalidad de apoyar sus analisis, almacenamiento y recuperacion de
la informacion de su interés? 575 82,14
El adiestramiento técnico para el uso de una TIC esta asociado con|
la forma como los usuarios la utilizan? 675 96,43
Valor del Termometro Patrones de Uso de las TIC 84,40
: e '_Impacto Organizacional :
Criterio de desemperio Tipos de evidencia Peso | Promedio
Desemperio operacional La adopcion de fas TIC guarda relacion con la rentabilidad global
de la organizacion, independientemente del sector? 625 89,29
El uso intensivo de las TIC esta ascciado con las mejoras en el
desempeno operacional? 575 82,14
El usc de las TIC algunas veces desplaza otras funciones del
usuario final? 525 75,00
Actitudes hacia los Sistemas de |La satisfaccién del usuario esta asociado con las expectativas de|
Informacién Gerencial (SIG) éste hacia las TIC? 650 92.86
La satisfaccién del usuario esta asociado con su participacién en el
disefio y desarrollo del $I? B50 92,86
Toma de Decisiones El grado de aceptacion de una TIC por parte de los gerentes esta
relacionada con la prontitud y la utilidad de la informacién? 675 96,43
Las mejoras de una TIC estan relacionada con la informacion
disponible para los gerentes? 800 85,71




BT .~ |mpactoOrganizacional S O N e -
Criterio de desempeiio Tipos de evidencia 0|1 2]13] 4 Peso | Promedio -
Comunicacion Las comunicaciones basadas en TIC proporcionan poco contexto 4
social que las comunicaciones cara a cara? 1 3 3 575 82,14 d
Les medios de comunicacion basados en TIC tienden a igualar las|
comunicaciones entre los miembros de la organizacion? 2 3 2 525 75,00
La comunicacion basada en TIC tiene un efecto desinhibidor? 1 3 3 575 82,14
La sobrecarga de informacion esta asociada con el usc de las TIC? r
% 2 ® 1 450 56,25
Desplazamiento del Centrode |La adopcién y uso de las TIC tienden a seguir y reforzar la
Poder estructura de poder predominante de una organizacion? . * . : 250 35,71
Ambiente de trabajo La interaccién social esta inversamente asociada con el uso de los|
S| Gerenciales? 2 2 2 1 225 32,14
El disefio de los empleos esta afectado por la automatizacién? 2 3 2 525 75,00
El uso de las TIC por los gerentes medios lidera los cambios que)
éslos realizan en sus trabajos, con mayor enriquecimiento Y| 1 3 3
satisfaccion? 575 82,14
La satisfaccion de los usuarios en trabajos esta afectado por las|
TIC? ol ) 500 71,43
La motivacion de los usuarios a mejorar sus trabajos esta afectado| 4 2 a 5
por las TIC? 475 67,86
Estructura organizacional El impacto de las TIC sobre la centralizacion-descentralizacion de ‘
las organizaciones esta asociado con las actividades 2 3 2 ‘
automatizadas? 525 75,00 ':
La diversificacion funcional (creacién de nuevos empleos? esta
asociada con el uso de las TIC? o s 575 82,14 ]
La diferenciacion funcional (empleos con nuevas descripcién de’ 4 3 5
cargos) esta asociada con el uso de las TIC? 575 82,14
Valor del Termometro Impacto Organizacional 72,07
A Aty VI T Implicaciones SocialesdelasTIC = il
Criterio de desempeiio Tipos de evidencia [o]l1]2]3]4 Peso | Promedio
Privacidad El uso de las TIC ha cambiado el flujo de la informacién en la
organizaciones por verse amenazada la privacidad de los 2 3 %
individuos de la organizacién? 350 50,00
Eficiencia de los procesos La precision y seguridad de sistemas a gran escala y a pequeia es 2 5
un asunto clave para los SI? 650 92,86
Las TIC fuera del entorno de El uso de las TIC en las organizaciones esta asociada con su 5 A 5
trabajo extension fuera del entorno de trabajo? 525 75,00
El uso de las TIC en actividades fuera del entorno de trabajo
asociado con la asignacion del tiempo a las diferentes tareas que
se pueden realizar fuera del trabajo, aprovechando las 3 4
oportunidades que brindan los diferentes medios de comunicacion?
625 89,29
El uso de las TIC esta destinada a los profesionales con mayor|
nivel de entrenamiento, para trabajar en ambientes colaborativos 3 1 3 2 1
través de la Internet y de otros medios? | 4725 60,71
Valor del Termometro Implicaciones Sociales de las TIC 61,31

Valor Gobal Ponderado del Termometro 72,33




Procesamiento de los Resultados del Cuestionario # 3

[Parte 2 Estrategia, alineacion y direccion =~

[P2:1 Planificacién estratégica del negocio de las TIC's

|P2:1. 1 ;Quigh manaja |a funcion TIC dentra de su orgarizacion?

kS 5| 5.
© . ow
£ |g2|3z 3
g A E E|3
[dlc | & [=5[&8] =
T 66 67
1 66
7 86
1 66 61,00| 1280 6567
1 66|
1 33
1 66.6
[PZ1:2 Z5e incluye dentro de 1a junta directiva €] GSI (0 tin representante del departamento de TIC) pard Ia formulacion de las esirategias? ]
= =
£ e | 5
kst Slok
3 sE| 22| &
o S 8| §8 3
7 G g l=z218d)] =
Experio #1 7 100,00
Experlo #2 1 100,00
Experto #3 1 100,00
Experto #4 1 100,00| 85,00 37.80f 100,00
Experto #5 1 100.00
Experto #6 1 0.00
Experto #7 1 100,00
[P2.113 sEs el GEI{o un representante del departamentc de TIC) invitado a las reunionas gue se Bevan a cabo con la junta directiva?
c e
§1.2]4
¥ i RAE @
il g (82|53 8
Kl e =< |low =
Experio #1 1 100,00
Experto #2 1 6567
Experto # 1 6667
Experto #4 1 100,00] 80,00 1782 6667
Experto #5 1 66,67
Experio #6 1 100,00
Experto #7 1 6567
[P2i1:4 Aquign reporta el GSI [0 el GT1) en su organizacion?. :
w6
pe § g3
S s E [}
S S T ¥z |83 -E
Experto #1 1 100,00
Experio #2 1 100,00]
Experio #3 1 100,00]
Ho #4 1 100,00 8500 31,94/ 100,00
Experio #5 i 100,0
Experto #6 1 4.2
|Experto #7 1 5.7
[P2]1.5 Actuaimente, ¢ Cuales son las prioridades estrategioas e SU organizacion?. i &
[Gontribucidn esperada 1 ] E L T i |
Experto #1 Experto #2 Exparto #3 Experto #4 Experto #5 Experto #6 Experto #T
] = 2 2 E] k] 2 bl
5|2 2 HE £ HE £ HE £ 5|2 £ Ele £ Ele 2 E
15 a e | € 8 t| € [ =|= m £ € ] €| = s 2lE &
=3 o T - 5] b = o h=4 E E T ] i<} z G a 2 o .Q = = .=
I HHEEHHHEHEBEHHE R HEE HEEEHHE R R R T
sl |EIE|ElE|c| &Il E|Elc|8|E|ElE|E|EIEIE|S]S é‘ | ElS|Z|8|E|Els|s é ElE 8 S [ 3
sl 8lslelzls|Bls|elzls|Bls|elzls|8)s|Elzlslé|s|Elzls|8|c|B|lzls|8l5lElzll 5| 2 |2 2
slclz ElIcIgISIEISIZIgIZIEISISIglS slzlalz 2l lZlEISIZIgl=1EIS O =
[Adguisiciones 1 1 1 1 1 1 1 625,00] 89,25 13.36] 100,00
1 1 1 1 1 7 1 425,00 B0,71] 1967] 50,00
[ 7 1 i i 1 1 75,00] 10,71| 28.35] 0,00
i 1 1 i 1 1 100,00] 56.43] 9.45] 100,00
lValor gobal de la pregunta | 54,29 | 100,00]
[P2.1°8 A cudl estrategia compeliliva se acerca mas su organizacon?. . 2 - ]
= [
B 3|%s
= 3 ® T
f # [5c|3a] &
i ) s
q & g |2Z |85 £
T 100,00
1 100.00
il 100,00
T 100,00 o500 12,60| 100,00
T 100,00
1 56.67
i 100,00




P2.1.7 Actualments, cual es el nivel de co

niribucion observado
i.|<4.||-1- T

T,

F

Contribucidn esperada =S
Experto #1 Experto #2 Experto #5 Experto #6 Ex
5
=
= tlsl= glal= 2lq|z 2ls|= e 2.5 ell 8 | E|s.
213 5|83 HEE s|8|3 H EE s|2|% 5|2]3 s[| 8 | < | S5
=8 (R I N = = T - - - P R - ) R P S - ) - - - O - - O R s a (el
c|Z|8|2|2|:|2|2|8|2ls(2|3|8|2||2|5|2(2|=2|2(522]e2(33|2]c)zl8|5|2]| 8 |3 (82| &
_ 2 glelzst2|lslaigls1zislalplsl2 12181 p1212IS(8 121212121810 1=121=2181712 2 z |8&]| =
Costos 1 700,00] 100,00 100,00
Eficiencia 1 700,00] 100,00 100,00
Automnatizacidn 1 1 1 1 1 1 700,00 100,00
Sinergia 1 1 1 1 1 1 1 25,00 0,00
Cambio Organizacional 1 1 1 1 1 1 25,00 75,00
Indicadores 1 1 1 1 1 1 52500 75.00
innovacion 1 1 1 1 1 1 42500 2500
Senicios 1 T 1 1 1 1 [ 52500 75,00
Trabajo en Equipo 1 1 1 1 1 1 i 700,00 100,00
Ventaja Competitiva 1 1 1 1 1 1 1 50.00 Aw.mc_ 0,00
Comunicacion Extsrna 1 1 1 1 1 1 1 400,00 50,00
Comunicacion Interna 1 1 1 1 1 1 1 525,00 75,00
Productividad 1 1 1 1 1 1 1 700,00 100,00
Satisfac. del Personal 1 1 1 1 1 1 1 700,00 100,00
Nuevos Productos 1 111 1 1 1 ) 1 1 400,00 75,00
_Oﬁ.ua 1 1 1 1 1 1 1 425,00 28,35
Valor gobal de la pregunta | 7232] [ 75.00]
Contribucion efectiva e : : ]
Experto #1 Experto #2 Experto #3 Experto #4 Experto #5 Experto #6 Experto #7
3
b
alxs 2l m Elalz 2lalz Elelzm 2|z Elel|zs £ $ m S
213 s|E)| 35 s|2(3 |22 N BN E 5|52 I A 5 g = |T5
o N O I - I O 0 - - O I -4 B O - R - O - - - - O R - - I B - - = s | £2| o
slzlZlzlzlelz|2|Elz15 212 (2122|822 |z|2lelz18|z|3)|E)z]lslzl8)E|z]) E | B (88| 2
. i1l l=sls slglpisloleslglo sl elgl il lglglslolslglplslzl=lglals a = |od =
Costes 1 1 1 1 A 1 1 575,00 82.14| 1220| 75,00
E ficiencia 1 i 1 1 1 1 2 550,00| 78,57 9,45| 7500
Automatizacion 1 1 1 1 1 1 1 1 £00,00] $2.86] 18.67] 100.00
Sinergia 1 1 A 1 1 1 1 25,00 0,00
Cambio Organizacional 1 1 1 1 it 1 1 325,00 50,00]
ndicadores 1 1 1 1 1 1 1 300,00 50.00
innovacitn 1 1 1 1 1 1 1 22500 25,00
Servicios 1 1 1 1 1 1 1 550,00 9,45] 7500
Trabajo en Equipg 1 1 1 1 1 1 1 37500 9.45] 5000
Ventaja Compelitiva 1 1 i 1 1 i) 1 2500 9,45 0,00
Comunicacion Externa 1 1 1 1 1 1 1 225,00 12,20] 25,00
Comunicacion Interng 1 1 1 1 1 1 1 500.00 9,45 75,00
Productividad 1 1 1 1 1 1 1 525,00 75,00
Salisfac. del Personal 1 1 1 1 1 1 1 575,00 82,14] 12,20] 75.00
Nuevos Productos 1 1 1 1 1 1 1 325,00 46.43] 1725| 50,00
Dtros 1 1 1 1 4 1 1 625,00] 89,29] 13,36] 100,00
Valor gobal de la pregunta | ss.92] [ _so.00]
Valor gobal Total de la pregunta | sas62]

P2.1.8 En su opinion. cuales factores explican las diferencias posibles entre la contribucién

esperada y actual o confribucién efectiva de los sistermas de informacién dentro de su organizacion? |

Experto #1 Experto #2 Experto #3 Experto #4 Experto #5 Experto #6 Experto #7
o
2

s | = 2l a|: 2ls|= Elals 2lslz Elal= lel= 2 5 m 43

S| 3 518|% sl8(3 s|2|3 ) R s|S|3 s|E|3 3 E < | S8

alBl_|el3|B|B|l_|el2]lB|l3|=2l2]lE5|2]l-|e]lE]lE|d|_|=2|2]|R]|0|_|e|l2]|E|8|_]|2]|2 g © Lo o

slzlElslzlE|zl5lelalzlzE 2l a12la\E e alslalElelslzlalEl2|zlelalBlElal| 5 | 2 (82| 8

ral I3 - Wl -1 23 =2 = Il b Wl Il = 20 = ol Il B 2 el Il I 20 Il ) - = S Il g = |lod| =
v-mm:mcmuﬁo 1 1 1 1 1 1 625,00] B89,29] 1336| 100,00
nversiones 1 1 1 1 1 1 375,00 50,00
Proyectos de SI 1 1 1 1 1 1 375,00
dentidicacion y Apoyo 1 1 1 1 1 1 225,00
Especificaciones de S1 1 1 1 1 1 1 1 175,00]
Proveedores 1 1 1 1 1 350,00
“alta de Propuestas 1 1 1 1 1 350,00
nmadures de Tecnol, i 1 1 1 1 450,00
3rechas de Empoder. 1 1 1 1 1 1 350,00
mplicacion de la GG 1 1 1 1 1 1 275,00
Medidas de apoyo GC 1 1 1 1 1 1 250,00
Srechas de Compeatenc. 1 1 1 1 1 1 275,00
-alla de Orientacion 1 1 1 1 1 1 350,00
Jalor gobal de la pregunta | 4853] | _50,00]
22.1.9 ¢ Cudl es el horizonte de ibn estraté it b ) i oy 1

7 £
f | 88|55 ¢

- o ¢ 1z=21ad| =
=xperto #1 1 66,67
=xperto #2 66,67
=xperto #3 66,67
-xperto #4 66,67] 61.00) 1260| 6667
Experto #5 56,67
=xperto #5 1 33,33
—xperto #7 1 66,87

s




[PZ.1°10 Existe dentro de su organizacion tna estrategia, o un plan estategico paralas 11G7

©
5
‘@
5 £ |5
G S 1
e = 2R 4
= ° w8
E g = |88 é
Experto #1 1 0,00
Experto #2 1 0,00
Experto #3 1 0,00
Experto #4 1 0,00] 14,29 3780 0,00
Experto #5 il 0,00
|Experto #6 1
Experio #7 1
[P2:3.71 ;Cual es el'harizonte de reflaxion esiratégica para tecnologias de informac.én de suorganizacion?. =~ ¥
P aQ £
5 i 2|35
R
$E|25]| ¢
L ) SE| 38| 2
Experto #1 1 3.33
Experto #2 1 3,33
Experto #3 1 333
Experio #4 1 33. 38,10] 1260| 3333
Experto #5 1 33,
Experto #6 1 66,67
Experio #7 1 33,3
P2.1.12 ,Como estdn definidas las eslratedias dentro de su oroanizacion? P |
P .
,\ 2
Ly SR, é ‘g =
> E £ | 8-
4 = s |22 4
X £ 2 a 3
7 Z g = |8&8] =
Experio #1 1 60,00
1 80,00
1 —50.00]
1 60,00] 7143} 1574 60,00
i 80,00
7 [700,00]
7 60,00

P2,1,1-3.1 Utiliza Ud. en su organizacion un método para. -

(VA IIA SIS

3
z
=
5 g | 5.
] < o8
£ | §1%5] 3
2lal2lal2lal2lal2lald 2|3 & = |88 =
Formular Estrategia 1 111 fl 1 111 200,00] 2857| 48,80 0,00
Alienar sus Estrategias | 1 111 1 1 141 200.00) 28.57| 48.80] 0.0
IVanr gebal de la pregunta ] 2857 |
[B?.1;1'3':2 Si Ud. Utiliza pol enos, un método formal, cudl utiliza? ]
S | 5.
5
7 o 2 £ g '§ = ]
g = EE 2E| B
[s G g =2 18481 =
i 75,00
1 75,00
1 75,00
1 50,00] &7.00( 1220| 75.00
1 75,00
1 50,00
1 75,00
Valor gobal de fa P2.1 Planificacidn estratégica del negocio de las TiC's 61,71
"Uso de las Tecnologias de Informacion Y. Comunicacion por 105 Usuarios i T s | T7 ]
¢ Propene Ud. Adiestramiento pa £quipo de negocios, dentre de su organizacion, desarrolio reciente de [as TIC? 7 3 ]
@
5
c c
S E 25
] = | 232 ©
= o o
e é dj23) 2
orto #1 1 100,00
erto #2 1 100,00
Experto #3 i 100,00
Experto #4 1 100,00 85.00{ 37.80( 10000
Experto #5 1 100,00
Experto #8 1 100.00
Experto #7 1 0.00




[F221.2 Sila respuesta es si, estos adi

5 Son organizados ¢

2, =
5
2
N 8
X = Iﬁ
5 & c E| %
s = S
g =0
3 £ g = L
SEL O 5 3 i E
[= % = [s] =
Experto #1 [N B B I 300,00] 50,00 37
Experto #2 1]1 24000] 4000 458
Experto #3 1l1]1]a 0000] 50,00] 37.4:
Experto #4 z [ I BOOO| 46567] 4131] 60,00
Experto #5 i ) 0000] 5000] 374
Experto #6 i W 28000| 4667 413
[Experto #7 il 0.00
[vator gobal de la pregunta [ 0,48 [ s0.00]
|P2.2.2 Intensidad de uso ce | ]
|De Forma Glebal A P |
Experto #1 Experto #2 Experto #3 Experto #4 Experto #5 Experto #6 Experto #7
2
£
c c
s T S o
E |2 |3k
2 a S £ L]
c g b8 ]
g H
ololslol-tololalp Sileolw gl NIl lol-lolold g Slolg ol lolols o [+ = falii] =
[Eman 1 1 1 1 1 1 1 67500 9543] 9.45] 100,00
Intranet 1 1 1 1 1 1 67500 9643] 945] 100,00
Tecnologia Inalambrica 1 1 1 1 1 1 1 42500] 60,71 18,67| 50,00
[Vator gobal de ia pregunta [ ses2] [ 100,00]
[Parainteractuar con los Proveedores ] ! T & ]
Experto #1 Experto #2 Experto #3 Experto #4 Experto #5 Experto 6 Experto #7
@
=
s | 5|5,
H = 38
£ B b ]
s 3 23 K
3 : @
olelalol o lalelslol_loalelsloglcelololalelolololgslololalolslol- ol _q_' o Q =
al 1 1 1 1 1 1 B7500| 9543]  9.45] 100,00
Intranet 1 1 1 1 1 1 65000| 92.86] 12,20 100,00
Tecnologla Inalambnca | 1 1 1 1 1 1 1 100,00] 14.28] 17.25] 2500
[vator gobal de Ia pregunta | 67,86] | 100,00]
[Valor gobal Total de Ia pregunta [ 7619]
Valor gobal de la P2.2 Uso de las Tecnologias de informacion y comunicacioén por los usuarios del negocio 69,29
P2.3 Implantacion de |as TIC en su organizacién ] 5 FRRE P e = - ]
P2.3.1 Opci6én que mayor represente la integracion de las TIC en su organizacidn 1
i Y
b y X :§ 3 :é s
5
% £ |=%|22|
Y=Y € BE =] g
& s g =< 18] =
Experto #1 1 50.00
1 7500
1 75,00
1 75.00] 71.00| 1725 75.00
] 50,00
1 100,00
Experto #7 1 76.00
[P2i2:2 En su organizacién, quién decide sobre [0s criterics de seleccion cliando se selecaionan sollciones de TIG? - % ]
5, = c
s §l.ilis
5 2 = g 5 E ]
: & & s B n & 5
-Gy S £ z B
27 9 2 o =< |low =
Experto #1 8571
Experio #2 8571
Experto #3 8571
Experto #4 85.71| 87.00] s40| 8571
Experta #5 857
Experto #6 100,00
Experto #7 1 85.71
[P23.3 Cuando selecciona una solucién TIC, cuales son los criterios de seleccién mas importantes en su organizacion? ; T ; ; ) |
L]
=
5 g S
B D B D B g s < | g
5 2 = = @
5 5 5 E g
[ = oy =
Flexibilidad 2|a3|3]2[3|3[6 £12,50] 73,21] 1681 75,00
Interoperabilidad 4lal7]6]a]l6]3 362,50] 51,79 18,30] 62,50
Costos 7 g1 7 718 [ 12500 1786] e68] 1250
Facilidad de usa [ 6[5 4] 5 12,50] 4464 .83] 37,50
Innovacion aportada 3 113 111 2500| 89,.28] 11,25] 100,00
Localizada en Serv. Int. §5]5|5/4]5]514 7500] 53,57 6,10] 50,00
Req_del negocio 11|21 1]2]32 66250 9484]  6,68[ 100,00]
Otros 8|l7|afs|7]|8]7T 175,00 2500 17.68] 1250

Valor gobal de la pregunta 1 so71] [ 12,50] }




[P2.34" Durante la implantacion de las TiC denfro de su organizdcion, quién concibe o provee las solLciones de fas TIC?

<
§ w |5 .
S [ 2|ts
3 2 32 =2t 22 @
2 E |B2| 82| 2
g g a =< | ow =
Experto #1 1 75,00
Experto #2 100.00
Experto #3 100,00
Exporto #4 100,00] 88.00| 13.36| 100,00
Experto #5 1 100,00
[Experto #6 1 75,00
Experto #7 1 75,00
_hm.ﬁw.a.._ El Gerente de Seivicios de Informaciény o representante del departamento de TIG toman la decisidn acerca de apelar a |a tercerizacion o subcontratacion? . 4 i ]
c c
=] @ b ST
S =2 iy
£ £ |eE|s2 g
£ E|EE
e | & |=s]&88] 2
1 00,00
1 [ 100,00
i | 100,00
1 00,00] 92,00f 48,80| 100,00
1 [ 100,00
[Experto #6 1 50,00
Experto #7 1 100,00

Ewk.mv Sisu organizacion es parte de uh grupo, como describirfa la influentia de ésta sobre:? 5

Experto #1 Experto #2 Experto #3 Experto #4 Experto #5 Experto #6 Experto #7
2la 2la L2l e 2la 2le 2le 2le o
| i) =i » =3 o |2 ® E| 2 i) | £ e €l 2 S
Els Z € El s € 2|5 H 2|8 H 28 £ 2|8 < 2
8|%|=|% HE z|% E|E|el| 2l8]e|= 2|8|e|2 218|238 HERE £ |s
SIELE|5|EI8|E|2|5 3|8 E|E(5|8]|2|E|2|5| 2|2 E(E|5|3 25|58 8|E|E|5(8]| B | 2 |3¢
alyg Tl=leg|lelalSl=12]lv]|G =lalalslEl=]ls glalsl=12]|2]3 =lelals|B|= = o = @
HHEEEHHEHE I HHHHEEHHHEEHHE e HHEEE (R
212111212121k 2lsiclEISI2ISIRlE slglels1212 12| EIZISIs8IlElS 2 = 185 2
[Froc. Toma de Dec 1 1 1 1 0,00 0,00
Proceso Selec.Prov. 1 1 1 1 0,00 0,00
Selec. Solucianes Tec. 1 1 1 1 0,00 9,45 0,00
_<u_2ao_um_nm_mu_aa==~u _ PE._ _ 0,00
[P23'5_ ; Utiliza su organizacion la gerencia de proyectos? § T By Gl : T g
g
=
c E | e
2 i
<<
£ S
S i 2 |8z 8
Experia #1 1 100,00,
Experio #2 1 “uuwm
1 X
1 100,00] 85,00 37,80| 100,00
1 100,00
1 100,00!
1 0,00
[P235. ¢ Por faver indiqlie Ios roles de cada uino de los siguientes aciores para las tareas descnitas, en 11057 & : ]
Experto #1 Experto #2 Experto #3 Experto #4 Experto #5 Experto #6 Experto #7
= ] ] = m.« ] mlm =
=l e = i =3 5% a £ s 2| 5 z 2 2|, N g
IR P E e HEIR I P I 215]4|8 S18|s|8l<|E(8)s]|E £
HHEE H HEEHEEH HAEEH HEHEEH HEHHEHEEEEH BEHEEH I R P
s(2ls5|s|Els|Clz)s|ElelSlals)|8la|S|lzls(E)elslalslEla|Elsls|E]ls|E|s]s|E]l € | 2 5
= ’ls 8|2s 8| S|E Ak Els|= glels E 5
AR B e e Y e R e e A e B R R 2 o
2lelalsl=lzlclalsl<]lzglo|lalsl=lg|lz|l2|la|l<lalolalsl<lalT|lalsl<lal==|lals]|< ] =1 5
HEIERE P ERE EREAE EAEREHEA AR EEEHEHEHERE R R
[CET S Gerents General i 111 § B 1 111 i 4357] 13.14] _20.00
Gerente SI/ Gerente TIC | 1 i11]1 [ R T B 0 B N 11 T 111 B ; 86] 11,84] 20,00
Gerente Serv. Finan 1 1 1 1 1 1 70, Dom 10,00 4,57] 10,00
Gerenle de Negocios il I 1 1 1 1 T3 190,00] 27.14] 10.87] 30,00
Persanal Dpto. de T1C L i ) I I 1|1 N R 11 Tl [ I 380,00] 5571] 10,78 20,00
Enfe Externa T R ) 111 <l I 0 T T 1] 1 L8 [ I [ N 405,00 57,86 1063 20,00
Siros ] 11 A [ B 5 Tl R 11 111 T 275,00 39.28] ©B.60[ 1500
'Valor gobal de la pregunta 43,78 20,00
] preg
[F233.7. Durante Ia implantacién de las TIC dentro de su organizacion, Ud. Adaptd sus TIC y/o [0S objetivas de st negocic de acuerdo a (68 cambios que OGUITIEron en su ambiente?. i ; T
©
o
2
5 5 |5
T z G E
E = 28 ©
/ £ = 35 £
e e £ |88 8
[Experto #1 1 0.00
1 0.00
1 0,00
1 100.00| 85.00| 37.80] 100,00
[Experto #35 1 100.00
1 100,00
7 0.00
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13.3. El desempefio y la competitividad de su organizacién dependen de las TIC?

Experto #1 Experto #2 Experto #£3 Experto #4 Experto #5 E_xgano#s Experto #7
2 2 = =2 2 & g
<5 [E] l=l8] (&1 |15 (2] lel5| |&| |2|5| | <5 (2] ||| |2 g
I E-] - gls X ] tlsg L3 cls g Els 3 clg @ cls 3 2
slal2I Bl |ElalelEl [8]5]2l2] (8]3]2(2] [£]8]2] slelelz] |2lE12(3)| = | &
s|215|5|8la|ElslElElsls|2|5 alelcl2|ElElalslBlE|Elels|2)E]28]g]|5]5]|5]2 3 E | 8.
clElg|elelelld|glelL|d(g|s|lele|d]|gls|elelB&]l= S|8|&1% 2l12)18]= <] < T 5
al| s|lola|e s|lo]ls| e clo ] cs|laja| o 2l&|2| & 218158 Ela o Pl -
<lalg|g|z|<|28]|&]|Z]<|2|z22 <|lalzle|2l€]|o]slg <|[alg| g Z|olgle 2 E 15| =
slel8|8|5)lc]lels]® sls|8|2|3 HEHEEEBEENHE Zls|lsl8|sl3lsl=lSl&l3 s 3 2
Zizlg lg aelaslolQlslzslolalols alolglell2lglols ala Qlalzizlglols o = 65&! 2
cluaimente 1 1 1 1 640.00] 61.43] 15.74] 100,00
Tano 1 1 1 600,00] B571] 15.12| 100,00
iesde hace 1a 5 ahos 1 1 1 s'ao,n'ol"az,aa'[ 13,80 80,00
igsde hace 5a 15 ahos 1 i 1 1 i 1 440,00 62,66] 13.60[ 560,00
lace mas de 15 afios 1 1 1 1 1 1 400,00f 57,14 7.56| 60,00
alor gobal de la pregunta I 75.00[ I 100.00]
3.4, Cudl es el rol de las TIC en la investigacion y desarrollo? ]
S 2
£ S
@ O
7 s |5 |s.
HEREE
ey O 3 -] S B @
g 3 23 3
4 a = ol =
xperto #1 1 100,00
xperto #2 1 50,00
xperio #3 1 50,00
xperto #4 1 50,00] 57.00| 3450| 50,00
xperio #5 1 160,00
xperio #6 1 0,00
xperto #7 1 50,00
’3.5. De acuerdo a Ud., existe posibilidad de mejorar el uso de las TIC en su organizacién? ]
"
8
a g
2 ol 5 [
= 8 2 3
¢ g | 2 [84] 2
1
1
1 X
1 100,00] 100,00 100,00
1
;|
1
>3.6. Do acuerdoa Ud;, cual'es la influencia de los siguientes elementos sobre el uso de las TIC en su organizacion?_ ]
Experto #1 Experto #2 Experto #3 Experto #4 Experto #5 Experto #6 Experto #7
q
S
2 ol 2 ol S ol £ of 2 E o 2 < s| 2 & o 2
T H E|3 5 = b H zZ|ls ] 2ls H 2| § g|lg H 3 5 £
2le2lE|e|B]lB|8]|3]e gle1Z|lec|218|2]|2|cl218|2]|2]2 g gl2)|15]e gl HEE 3 <
z|g|€|l2|2]lZ2|5|E] 2 z(2|1€l12|2|2|5l2(2|212|5|E]2 zZ(%[5l2 z(2lE]12|2]] 2 g s
HHEHBERHHEBEHHHHEBERHHHEBEHHHEBHEHEREHHHE | BER -
, 2l2izicizl212lslg1s1Z1 21218l l212lgls1s(c12lgisMs1g1212 112121813 & = =
Jso Percibido de TIC 1 1 1 1 i 1 400,00 25,00
>omplejidad Percibida 1 1 1 1 1 575,00 100,00
Igonomia 1 1 1 1 1 1 425,00 50,00,
Jocumenlacién 1 3] 1 1 1 1 575,00 100,00
I soporie 1 1 1 1 1 1 600.00 100.00
‘oporte a la Jerarquia 1 1 1 1 1 1 600,00 100,00
Cultura T 1 1 1 1 1 1 600,00, 100,00
di i on TIC 1 1 1 1 1 1 625,00 89,29 100,00
ras 1 2| 1 1 1 i 1 450,00] 64,28] 23,78] 75,00
jalor gobal de la pregunta | 76,98 [ 100,00]
23.10. Cuél es la rotacién de personal en el departamento de tecnologias de informacion? |
s
<
3 &
= o
Ve 3
o) =4 E (3
a2, y S '§ H s
" £ 2 [} = ®
g E| 2| 2
L 9 1 [ = o =
xperio #1 1
1
1
1 7381| 1255 8333
1
1
xperto #7 1
23.11. Es el Departamento de TIC? ik i ]
& s
g | =
& s @
s stE13
& i<} E 3
A 3 o 2 -
S z 3 Z 3
S F N | & = 3 =
Xperto #1 1 0 ’
1
i
1
1
i

xperto #7 1
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[P4:6. Cugles son sus

jes en terminos de su desarrollo de pericias?

L) ks ) m £l s
=l 8 .m g Bl
(5 A H g2 |8 8 B
o =< 1o cwl =
[RelconPariyDef Fst | 1| 2] 2| 1[1]2]2 620,00] 88,57] 1069 8000
con Org. elmpl.Pol.| 4 | 5 515141515 180,00] 2571 876] 20,00
. con Asist. de TD 21 1] 1121211 640,00] 9143] 10,69 100,00
Rel conG Servdssl | 3| 3[4 3[4 380,00] 54,20] ©76] 60,00
[Rel_con G. de Equipo 5[4|3|a[5]0]a 280,00] _40,00] 16,33 40,00
[vaior gobat de 1a pregunta | s0,00] [ 100,00]
Valor gabal de la P4.6. Cudles son sus necesidades en términas de su de desarrollo de pericias?
Valor gobal de la Parte 4 Competencias del ClO o Gerente de Tecnologias de Informacion
Parte 5: Seguridad de las tecnologlas de informacién. e A LA e 2 e A
|P51. Quién esté encargado de la seguridad de fos TIC dentro de su organizacion?. | o, e 7
g
& - 2
Y. 9 8
: & 3 i
< B £ %
o o < ]
& 8 = . ©
\ ] o b
o o G 3 : |8 £
[Experto #1 1 6333
1 33
1 {_Sdad]
i 33| 7619| 851 8333
1 33
1 100,00
1 100,00
[F5:2. Elrol que juega cada uno de Ios siguientes actores conrespecto ala seguridad H ]
Experto #1 Experto #2 Experto #3 Experto #4 Experto #5 Experto #6 Experto #7
d o - 21= : b o el 1< o g
2ol |o|2]|2|2fs |o| 8|2 cfg |a| 8|2 e s.mm,mw b|Sl2|alg la|2)2|alt |a(2 2
e 5|2 @ - s le O v : B I° @ - s le o - 4 1= [} _  E o - s |8 o @ -
sl |S|l=ls|sif |Slalzleld |€lae]ls|sE |8lz]ls)|=2 o|E]5|2 o|lBlE(8) 0|8 n
= =g =R = = = = R
Sl | 2|25 2l |gl2)2|2ke | 8| 223 A E R e gl €15 (3 | 8|2]| = s
a| ®[E o|lrl=E]|®E olmla|rFE clmls|®[E LElml=|®[E |lFles|?E || m)|s]| @ [E 2| @ =} E S
ol|& m 2lslo| 5 2 ERE m 2 |2|&ln|g 2 El=1n g 2 Elzlz|s 2 2lela|s £ E|& g < 8
|25 |2[d]g|Els merawmawme Blilg| 85 (2|d)s|215 (Blu|s|E05 |B(d £ = 2 .
a 5 == al| = slg|B o |5 s ezl a ||zl e |o|g €
ElglEd | A el gl ar I SlElglE I SIElRlEAT|BIElGlEdTIBIEIREAT|ISIEISESSIB]| ¢ | = [ 8] 2
CEQ o Gerente General 1 1 1 1 1 1 1 £620.00] 8857| 10.69] 80,00
Gerente S10 Gerente Tl 1 1 1 1 1 1 1 660.00] 94.29] 15.12] 100,00
Ger_SF o Ger_Finanzas 1 1 1 7 1 1 [ 240,00] 34,29] 9,76 40,00
Gerenle de Riesgos 1 1 1 1 1 1 1 520,001 7429] 976] 80,00
Ger. de Seg. Informacién 1 1 1 1 1 1 1 320,00f 45.71] 19.02] 60,00
Otros 7 7 1 1 7 1 180,00 25.71] 19,02] 20,00
_cu_awunum;m_uﬁ-nm::_m _ mc%s_ _ mn.go_
[P5:3. Quién chequea el cumplimiento de |a organizacion? = ! i |
[
S S w |8
(S g am EE
S © B2 |
& E 35|53 8
O a =< ow =
[Experto #1 1 100,00
|Experto #2 1 100,00
Experio #3 1 100,00
Experio #4 1 100,00] 82,00{ 27.82| 100,00
|Experio #5 1 75,00
Experto #6 1 25,00
Experio #7 1 75,00
[P5:4_SiDd. Tendria que evaluar el nivel de proteccion en términos de seguridad de Ja informacion, diria Ud, gue SU Organizacion esta: 7
8
8
S S
o §|e |5,
(S 3 < |3k
S AR E
'3 E b8
£ o =z |lod| 3
Experto #1 1 100,00
Experio #2 1 100,00]
Experio #3 1 100,00]
Experto #4 1 100,00| g0.00| 1627| 100,00
Experto #5 1 66.57
Experio #6 1 66,67
[Experto #7 1 100,00
[P5.5. Qué significa seguridad de la informacion para Ud.?. | 3 ? TS T
Experto #1 Experto #2 Experto #3 Experto #4 Experto #5 Experto #6 Experto #7
glo|2|2 2]l E[2 3|22 gl |E[8 gz 2% g2 2|23 5
s|213|% s|2| 388 s|2|8|3% s|B|8]8 s|E| 8|8 2| 2|58|3 s|E|3|3 ] 5
2 o =3 o 3 3 o ) 3 @ o =] = o =3 = o 9 =2 o o = @ Q {5} < ]
s(si&|& ol s|&|8 a|[31&]% 2 g1218 2 212|8 2|3 218 2l21<2]® 2 in
Lol e 12| a|e 8| Sle|e 8|le|e Slele Eglale g w
g|®la|o glSlc|=o g|3]5| o O B - g|®|3|o a|®|3|3 ol =1 E|38 E c
sl2lela|=lal2lelzlZ]l]|3]2 z1sl®lelal=z]lsl=]= =lsl®|els]|2 Tlelg|l b E ©
Sle|l2lslzl=l=2|2lel=2l2]=12 al=[w|2lElB2]l=|=]|3E R [ - I = gl 2NE|= < F3
gld|ls|8(B]5|d]|l=s|s|2|5|&|= Ele|d|e|lSs|g|®|d|e gla|(d|e|S|B|F|d|s|E] 8 : = §
o o (-3 I -] =3 -] -3 o o o =3 o =] (=] o -] - o [+) o =] =3 =3 o -3 ol o o o =] o '3
i L O OV V2 L 2l R OV IS il 2l IOl QI 1212 Il Il le | _m > =
Un asunto de inversién 1 1 1 i 1 47500] 6785] 18.90] 7500
Un Campo Exclus. T8c. 7 1 1 1 1 52500] 7500 2041] 7500
Un activo distingue 1 1 1 1 1 2l 1 400,0 57.14] 12,201 50.00
Manera lmpuesta 1 1 1 T 1 1 1 200 2857 545 2500
Exclus. del G. de SI 7 i 1 7 1 1 1 500.00] 7443 37,80 7500
[vator gobal de 1a pregunta | s0.00] [ rs.00]




[P5.6. Para Ud., la seguridad se: TR PR z ™ R o - ]
- y
3 ¥
c E a
o g X
; ] = | Z |2 Y
i o 2 o =S
§ 2 .
z g |8 i 3
100,00 3
7 100,00 g
1 100,00 |
75,00 3227| 100,00

5|8
8|8

1 700,00
3 [_25.00
[P5.9. Cudles son los principales riesgos para su organizacién? =~ R R WS R e |
N
k
K
Desastres mayores 918l9lslol6lg
INoDisp deServ.Esen. | 5 | 7| s5)a|s|1]s 41111| 5873 2100 50.00 -
Divulg.dedatosconfid. | 4 | 3] 4]5]4a]|2]3 50000] 7143 1084] 7500 i
Ataquesasistporprog. | 1| 2] 2] 2]1]|7]2 586.89) 8413 2300 100,00 F
Ataquesasistporintru. | 2] 1] 1] 1]2]3[1 65556 9365 874 7500
Abuso de procesos 6|lol7]cle]|o]s 177.78| 2540| 1533] 37,50
Corrupeién de serv. 3]afalalals]4 511.11] 7302] 594 7500 1
Depender de lerceros s|s5]e]6]e[s]s 300,00 42.86] 14,95] 12,50 '
Otros rlsjefjzlz]alrT 22222] 3175] 7.67] 2500 Ll-
Valor gobal de la pregunta i 60.1z| ] 75.00| -4
[P5.10. Cudl de Ias siguientes iniciativas Implementd en su organizacione. Y DR 5 I 1 ¥ ] 3
Exegn #1 Expert #2 Expert #4 Expert #6
o c [
S 2 g9 -
H 8 | 28|33
] 2 <] E it a
2ly a2l g |E2[sE] ¢
Andl. Da mp. de riesgos 700,00 42,86 3 45 00|
Realiza anal. de nasgos 700.00] 42.86] 5345 .00/
ignacion del GSI 500,00] 71,43| 48,80] 100,00
Despl_ Politica de Seg. 300,00] 42,86] 5345 00
i‘\udior:a; — ] 700.00] B571] 37,80 100,00]
mplant. Sist. de 300,00] 14,29] 37.80 .00
Incremento de personal 1 1 500,00] 42.86] 53.45 .00
No Conozco ninguna 1 100.00] 1429] 3780 .00
Otras 0,00 ,00
= [
T 2|%s
2 3 § 2%E @
En Estudio 5 § ? § ;';i §
[AnaT. De imp. de nesgos | ST14[ 53,45 ]
[Realiza anal de riesgos | 7 13| 5345 [
[Designacion del 581 | 5
Despl. Poliica de Seg. (X
Audilorlas 100, 7 f
i ncremenio de personal 200,00 2857 48,
|No Tonozco ninguna 0,00 |
|Siras 0.00 1
[Valor gobal Total de Ia pregunta | 3968] [ o00]
|P5.11. Cémo garantiza Ud. La continuidad de su organizacion? Bk R T ; il
& g
8 E
£ B 5 g 2]
2 2 :g 4 ]
: ¥
Analizar Necesidades T ol 600,00 85./ 7,80
Disedar Plan de Conl__| 1] 1] 3 T T00,00] 714 50
Org. a ravés de medda | 1] 1 [ 1 T 333,33] 47.82] 32,
;I:I::é:;l:anzsmma 1 50,00 7.14] 18,90 100.00
0.00
Olros T 1] 1]1 ] 8333 11,90 8,13
Valor gobal de la pregunta | 37,30] 1 100,00]
[P5.12. Se asesora con especialistas externos en el campo de la seguridad? o L T ke o L |
7 §
3% O 2
s 1]
-] @
o E| &
7 3| 2|3
3 2 s s @
A 5 3 g 2
Experto #1 1 7 = = e
Experio #2 T 50, gg
Experio #3 1 50.00
E:ﬁﬁﬁﬁ : 7500| 64,00 1338 7500
7
Experio #8 1 Sulgg
Experto #7 1 75,00




|P5.13. Por favor, posicione su organizacion dentro de estas afirmaciones:

Experto #1 Experto #2 Experto #3 Experto #4 Experto #5 Experto #6 Experto #7
slel el Telsl] Tel Telsl [8] [s1s| |l [gls] [l Telsl Tel Telsl ¢ 5
g|B g s|B 3 s |B ] g | B H s|B o g |8 ] s|B o 2
2| ® 3le 32 3|l 3 212 3 2|2 3 3|8 2 2|8 3 il 8
gl a 2 glz 3 Bla o gl z [ zlz 3 3|3 3 3|5 3 S 4
L] 3 a o s L L g L ® H © ] L3 © g L - g ~ o ul
o
S| o € 8 Blale]|d gl=|8]"° 2 sle B Slelgld dleo| 8|8 Sle|s|2 5 E c
N RN H A R SRR HEEHE R EE B HE R RS
=| £ =| 8 O N i == 2= B R ER R 3
AHHE R H BN EHE A IHE B H IE R E R
° °
2121218131212121816121212181512 2lalslzlzlziglolzlzizgialglzizl2la13 I -
Politica Seg. Alineada 1 1 1 1 1 1 1 680,00] 97,14 7
Seq. sobre estandares 1 1 1 1 1 1 600,00] 85,71
Seq. Toma Asp. Hum. 1 1 1 1 1 1 520.00] 7429 5 A
Retorno a la inversion 1 i 1 1 1 1 1 180,00] 25.71 9,76] 20.00;

[valor gobal de 1a pregunta

70.71] 80,00

Valor gobal de la Parte 5 Seguridad de las tecnologias de informacién y comunicaciones

Resumen Consolidado
Valor gobal de la Parte 2 Estrategia, alineacién y direccién
Valor gobal de la Parte 3 Creacion de valor, desempeiio y productividad
Valor gobal de la Parte 4 Competencias del CIO o Gerente de Tecnologias de Informacion
Valor gobal de la Parte 5 Seguridad de las tecnologias de informacién

Valor Gobal Ponderado del Termometro




Procesamiento de los Resultados del Cuestionario # 4

Unidad de competencia: Alineacion de los proyectos de TIC que apoyan la estrategia de la

: T organizacion
Criterio de Desempefio Tipos de Evidencia dtalatsla
En su organizacion, cuando se Peso | Promedio
Entender la alineacion de los preyectos describe formalmente la alineacion con los| 4|71l 1w0l 3
objetivos estratégicos? 1875 50,68
Acordar la alineacion con los financistas Documentan los acuerdos con el
patrocinante? AEAk ki E 2275 61,49
Establecer las necesidades y expectativas|Documentan las necesidades de los olsli2l1al 7
de los involucrados clave involucrados? 2400 64,86
Determinar las caracteristicas de los|Documentan los requerimientos de
productos y servicios productos y servicios solicitados por los] 0 | 4 | 11| 14| 8
involucrados autorizados? 2500 67,57
Valor del Termometro Alineacion de los proyectos de TIC que apoyan la estrategia de la
organizacion 61,15
Reflejo de las expectativas y necesidades de los involucrados en el alcance preliminar de los
: il proyectos ; i i Peso | Promedio
Seleccionar y utilizar metodclogias o]Aprovecha toda experiencia acumulada en
procesos adecuados de TIC métodes y procedimientos utilizados en| o | 7 16 12| 2
proyectos previos? 2075 56,08
Entender el alcance preliminar de proyecto |Se establece un alcance preliminar? ol zl12]14l o
2600 70,27
Asegurar dentro del alcance del proyecto la|Se documentan las necesidades de los
alineacion de éste con la organizacion y las|involucrados?
necesidades de los clientes 03 ([13(11]10
2550 68,92
Valor del Termometro Reflejo de las expectativas y necesidades de los involucrados en el
alcance preliminar de los proyectos 65 09
Entendimiento de las premisas y restricciones de altos niveles de riesgos de los proyectos
: il ' & SRR : E Peso | Promedio
Establecer las premisas y restricciones de|Documentas las premisas y restricciones?
los altos niveles de riesgos B4 B rha) & 2275 61,49
Identificar, calificar y cuantificar los altos|Lleva un registro de los altos niveles de
niveles de riesgos de los proyectos riesgos con su identificacion, calificaciényl 5 [ 13| 11| 8 | 0
cuantificacion? 1475 39,86
Valor del Termometro Entendimiento de las premisas y restricciones de altos niveles de
riesgos de los proyectos 50,68
Identificacion de los involucrados en el proyecto y entendimiento de las necesidades Peso | Promedio
Identificar los involucrados Documenta la lista de los involucrados? olol2]6]lo2
3450 93,24
Realizar el ana’lisis. de interesados vy Des-cribeﬂ las necesidades y objetivos de ol s|13l10] s
capitalizar el conocimiento generado de la|los involucrados? 2425 65,54
experiencia de identificar las necesidades Documenta la posicion y la influencia de
los involucrados? S LS B R 2100 56,76
Identificar requerimientos de comunicacion|Documenta el feedback de los
de alto nivel involucrados cerciorandose de que sus 9|l10l13] 51 o
necesidades han sido satisfechas?
1275 34,46
Realizan planes de gerencia de las
comunicaciones que tendran lugar durante| 2 | 14| 12| 7 | 2
su ejecucion? 1675 45,27
Documenta la estrategia de
comunicacion? - 2 atfiaeg 3 1875 50,68
Valor del Termometro Identificacion de los involucrados en el proyecto y entendimiento de las
necesidades 57,66




. Definicion de los términos de los proyectos Peso | Promedio
Desarrollar una estrategia para llevarjDocumenta la estrategia de los proyectos?
adelante €l proyecto A Rl s 2375 64,19
Establecer hitos y entregables clave de los|Documentan los hitos y entregables?
proyectos a5 S R 3200 86,49
Realizar el presupuesto del proyecto Documenta el orden de magnitud de los
esfuerzos estimados? U e e 1675 45,27
Desarrollar el caso de negocio del proyecto |Documenta la propuesta del presupuesto?
2 11011 (11] 3
1925 52,03
Desarrolla el borrador del caso de|
negocio? gl ey tel @ 1 1400 37.84
Documentan los requerimientos de
recursos? 2 9l12(10] 4 1975 53,38
Utilizar procesos de control de]Aprueba la propuesta de proyecto con la
gobernabilidad corporativa para obtener lajdocumentacién de control adecuada, caso
aprobacion y compromiso del patrocinante  |de negocio, minutas de reunion? 6113112 5|1
1400 37,84
Valor del Termometro Definicién de los términos de los proyectos 53,86
Definicion del cronograma de actividades y costos de ejecucion de los proyectos Peso | Promedio
Establecer cronogramas de ejecucion para|Establecen cronogramas de ejecucion ol2lulisl o
el proyecto para los proyectos? 2625 70,95
Establecer estimados de costos para la|Establecen estimados de costos para la 1 7113l 10| &
ejecucion de los proyectos ejecucion de los proyectos? 2175 58,78
Valor del Termometro Definicién del cronograma de actividades y costos de ejecucion de los 64,86

Valor Global del Termometro Alineacién Estrategica

Identificacion del equipo de trabajo con asignacién de roles y responsabilidades Peso | Promedio
Identificar los recursos especificos Realizar un plan de manejo de recursos
con asignacion de roles y| 1 6 |10]11] 9
responsabilidades? 2375 64,19
Definir roles y responsabilidades Documenta los miembros del equipo y los
involucrados con sus respectivos rales y| 0 | 4 | 8 | 13| 12
responsabilidades? 2675 72,30
Documenta los acuerdos protocolares| ol alaabas | 4
para los equipos de trabajo? 2100 58,76
Analizar los acuerdos con la organizacion|Documentan los acuerdos para disponer]
para acceder a los recursos adecuados de los recursos? 0 |13|12] 7| 5
1950 52,70
Planificar el fortalecimiento de recursos y|Documentan las actividades para el
construccién de equipos desarrollo y fortalecimiento del personal y| ¢ | 7 [ 14 1] 4
de los recursas?
2100 56,76
Documentan las reglas de los equipos dej
trabajo? A8 el ¥ 1975 53,38
Valor del Termometro Identificacion del equipo de trabajo con asignacion de roles y
responsabilidades 50,35
Acuerdos de actividades de comunicacion del equipo de trabajo Peso | Promedio
Construir un plan de comuniacion entre las|Establece un plan para realizar la
personas que conforman el equipo de|comunicacion entre las personas del
proyecto equipo durante |la ejecucion del proyecto? tiopnle| 3
1550 41,89
Seleccionar las herramientas y métodos|Ejecutan modelos que permitan comunicar|
adecuados para comunicarse con los|las actividades que se estan| 2 | 13| 10| 8 4
involucrados identificados desarrollando? 1825 4932
Planificar las actividades para direccionar el Documenta el feedback de los| 10]14] 9| 3 1
plan de comunicacién involucrados? 1125 30,41
Valor del Termometro Acuerdos de actividades de comunicacién del equipo de trabajo 40,64




_ Establecimiento de un proceso de gerencia de la calidad Peso | Promedio
Establecer los estdndadres de calidad a serfDocumenta los estandares e calidad
ulilizados en el proyecto que estén alineados|utilizados?
con la politica de calidad de la organizacion 2 113121 7| 3
1750 47,30
Definir los procesos a ser utilizados para|Documenta el proceso de calidad del
entregar los productos del proyecto proyecto? g8 l14]11] 3| 1
1225 33,11
Establecer las metricas de calidad del|Documenta las métricas de calidad del
proyecto para los productos, procesos y|proyecto? 7113111l 6| 0
desemperio del manejo de proyectos 1325 35,81
Desarrollar un plan de gerencia de la calidad |[Aprueba un plan de gerencia de la calidad
del proyecto que incluya los lineamientos| 9 | 14| 9 | 4 1
de la calidad? 1200 32,43
Valor del Termometro Establecimiento de un proceso de gerencia de la calidad 37,16
_Definicion de los procesos integrados de control de cambios Peso_| Promedio
Dirigir el esfuerzo para establecer un|Documenta un proceso integrado de 12 16| 8 | 1 0
proceso de control de cambios control de cambios? 875 23,65
Involucrar a los participantes en generar un|Documenta la formulacién del plan de
plan de control de cambios control de cambios de los involucrados? 12|15 7 [ 3] 0
950 2568
Asegurar el uso de los procesos y procesos|Realizan minutas de las reuniones de i lalazl sl 4
de control de cambios control de cambios? 1650 44 59
Comunicar a los involucrados clave sobre]lDocumenta el feedback de los
los procesos de control de cambio involucrados clave? 13|18 6 | 0] O
750 20,27
Valor del Termometro Definicién de los procesos integrados de control de cambios 28,85
o Aprobacion de un plan de procura Peso | Promedio
Analiza requerimientos de materiales,|Documenta un plan de compras de
planifica compras, adquisiciones ylmateriales, requisiciones y ordenes del 0 | 1 | 4 | 9 | 23
contrataciones compra y recursos de contratacién? 3200 86,49
Valor del Termometro Establecimiento de un proceso de gerencia de la procura 86,49

Valor Global del Termometro Ejecucién del trabajo R 50,02

_ Gerencia de las expectativas de los involucrados Peso | Promedio
Rewsar las expectatwas de los involucrados|Documenta la  actualizacion de los
durante el desarollo  del  proyecto|analisis para los involucrados? 7111106 2075 rus
asegurando que estadn de acuerdo con el : -
Documenta las acciones que se llevan a
alcance cabo para manejar las expectativas de los| 1 8121 10| 6
involucrados 2150 58,11
Interactuar con los involucrados paralllevan minutas de todas las reuniones con
asegurar su apoyo en el desarrollo del|los involucrados? 0 1 s 3200 86,49
proyecto Documenta las acciones que se llevan a
cabo para manejar las expectativas de los] 1 | 10| 11| 10| 5
involucrados? 2050 55,41
Documenta el feedback de los|
involucrados? gl el =2 1450 39,19
Valor del Termometro Gerencia de las expectativas de los involucrados 59,05
' Gerencia de Recursos Humanos Peso | Promedio
Adquirir recursos humanos mediante un plan|Realiza una lista del personal que|
de personal participara en el proyecto? 21 1 218]% 3200 86,49
Administra los contratos de trabajo? 0 3114|16]| 4 2375 64,19
Establece la hora labor por persona? 21111121 7| 5 1900 51,35




Conformar el equipo de proyecto Realiza un organigrama de como

funcionara el equipo de proyecto? 3150 85,14
Documenta la forma de como se llevara a
cabo el trabajo? 1 =L L2 2125 57,43
Desarrollar los miembros del equipo de|Realiza un andlisis de las brechas de
personas que conformarédn el equipo de|lcompetencias? Gl R g 1750 47,30
proyecto Desarrolla un plan para los miembros del g b1 Lsal 2 | &
equipo? 1850 50,00
Valor del Termometro Gerencia de Recursos Humanos 63,13
; {55 _Gerencia de Ia calidad apoyados en un plan previo Peso | Promedio
Ejecutar actividades asegurando la calidad|Documenta la aceptacién por parte de los]
del proyecto involucrados clave de los productos] 0 | 2 | 11| 15| ¢
entregado? 2625 70,95
Documenta los cambios requeridos? 2110 15| 8 | 2 1800 48,65
Asegurar el cumplimiento de los procesos y|Audita la calidad? 5114 12| 4 | 2 1450 39,19
estandares de calidad Documenta mejora en los procesos y las
recomendaciones? 4 113111] 6 3 1625 43,92
Documenta la planificacion actualizada
basada en las variaciones del planf 3 | 10| 13| 9 | 2
original? 1775 47,97
Valor del Termometro Gerencia de la calidad apoyados en un plan previo 50,14
Ejecucion de las actividades comparando el desempefio actual con lo plamflcado, analizar las
variaclones, determinar tendencias para realizar las mejoras en los procesos, evaluar Peso | Promedio
alternativas e implementar acciones correctivas adecuadas
Ejecutar el proceso de capturar informacion|Reporta la ejecucion del avance del
proveniente del desarrollo del proyecto proyecto? 0 0| 2 5| 30
3475 93,92
Comunicar el estatus del proyecto a los|Llevan minutas o informes del estatus de ololz2!lslzr
involucrados las reuniones regulares? 3400 91,89
Documenta el feedback de los
involucrados? 3 [12]12] 6 | 4 1750 47.30
Lleva mediciones del desempeno del
proyecto? ] G ] e 2500 67,57
Valor del Termometro Ejecucién de las actividades comparando el desempeiio actual con lo
planificado, analizar las variaciones, determinar tendencias para realizar las mejoras en los
procesos, evaluar alternativas e implementar acciones correctivas adecuadas 7517
Ejecucion de las actividades para culminar formalmente el proyecto, transferir los productos y Peso | Promedio
Obtener la aceptacion final Documenta la aprobacion final del ololals]as
proyecto? 3475 93,92
Obtengr los requerimientos contractuales| Ducumgn!a los entregables terminados vy, ol al11l14] o
requeridos no terminados? 2575 69,59
Documema los términos del contrato que 2110011 8| &
han sido acordados? 2000 54,05
Traspaso de todos los entregables a las|Documenta la aceptacion del personal que 0 315l 10] o
operaciones va aceptar el proyecto? 2475 66,89
Valor del Termometro Ejecucion de las actividades para culminar formalmente el proyecto,
transferir los productos y cerrar el proyecto 71,11
Finiquito de los recursos del proyecto Peso | Promedio
Ejecutar los procesos organizacionales paralEjecuta un cronograma por parte del
finiquitar los recursos del proyecto equipo del proyecto para hacer entrega dell 0 0 4 | 12| 21
cierre de las actividades? 3200 86,49
Proporcionar feedback scbre el desempefo|Documenta el feedback del equipo de s |14l 12l 4| 2
del equipo de trabajo proyecto? 1450 39,19
Proporcionar feedback sobre el desempefio|Revisa la evaluacién del desempefo de
de los miembros del equipo de proyecto a lallas personas que desarroliaron el proyecto
organizacion con los gerentes funcionales? 2912113
1950 52,70
Valor del Termometro Finiquito de los recursos del proyecto 59,46




Medicion y andlisis de la percepcién de los involucrados en el proyecto Peso | Promedio
Evaluar los involucrados en el proyecto Documenta el feedback de los]
involucrados en el proyecto? 1411216 |2 1600 43.24
Analizar los resultados del feedback Documenta el analisis de los resultados de
la evaluacion de los involucrados enell 5 | 15| 13)] 4 | ©
proyecto? 1325 35,81
Valor del Termometro Medicion y analisis de la percepcion de los involucrados en el proyecto
39,63
Cierre Formal de la entrega del Proyecto Peso | Promedio
Ejecutar las actividades de cierre de la|Entrega un documento firmado que
entrega del proyecto describe los productos y procesos
entregados durante la ejecucion del 0| 3|1j15 8
proyecto? 2550 68,92
Cerrar todas las actividades financieras|Documenta el feedback proveniente del
asociadas con el desarrollo del proyecto departamento de finanzas sobre el cierre] 4 | 13| 12| 7 1
de las actividades realizadas? 1550 41,89
Notificar a los involucrados sobre IlajDocumenta y se guarda el documento de ol ali1l14l 8
finalizacion del proyecto cierre del proyecto? 2475 68,75
Cerrar todos los contratos Cierra todos los contratos olol al10l23
adecuadamente? 3250 87,84
Documentar y compartir las leccicnes|{Documenta las lecciones aprendidas? ol oliz2f12] 3
aprendidas? 2100 56,76
Actualizar los activos del proceso|Archiva los documentos generados? 0 ol1z2]1s5] 10
organizacional 2725 73,65
Documenta los ca_mbios de los activos del alol12l11] 2
proceso organizacional? 1850 50,00
Valor del Termometro Cierre Formal de la entrega del Proyecto 61,82

Valor Global del Termometro m

Resumen Consolidado

Alinecion Estrategica
Valor Global del Termometro
Ejecucion de las Actividades Dentro

Valor Gobal Ponderado del Termometro




Procesamiento de los Resultados del Cuestionario # 6

[Parte 1. El Sistema Tributario

P1.1. 4En cual de los mgmentas aspectos Bﬁ[lma usted gue, |

respuesta) 5
~S oS o a 3 2138
[} = o
o o of u@‘ oF céo oF g o @ 2 u
& LS S LB S E|3: 2| B
&S FSf G TS TS E T S |648 s
Trabajo 1] 1 1 1 1 1 500,00 3,33] 40,82
Ahorro 1 1 1 1 1 400,00| 6667 51564
Inversién 1 1 1 1 1 1 500,00] 83,33] 4082
C. bienes/servicios 1 1 1 1 1 400,00] 6667] 51.64] 10000
Otros 1 1 1 300,00] 50,00] 54,77
Sin responder 1 100,00f 16,67 40‘853-[
[Valor gobal de |a pregunta | 51,11[ [ 100,00

IP1 .2. ¢ Considera usted que los ingresos obtenidos por concepto de impLiestos son distribuidos adecuadamente en las areas de desarrollo, financiacion de los servicios publicos o ‘I

infraestruciura con el objeto de procurar beneficios sociales?

§| 5|8,
8 5|88
3 o R ©
£ gk > © 2
*/ g | 25[1388)] £
Experto #1 1 100,00
Experio #2 1 100,00
Expeno #3 1 100,00
Experio #4 1 100,00] 71.00| 48.80| 100,00
Experto #5 1 0,00
Experio #6 1 100.00
Expento #7 1 0,00
|P1.5. ¢ Considera usted que [a distibucion, carga fiscal de huesiio Sistema Tributario es aplicada de forma adecuada frente @ ja propiedad y ld riqueza? i
e c
X 8l 3s
2 | 22|32 =
5 B | 2% 8
*/ & e |2z ]88] 2
- 100,00
I 100,00
1 0,00
1 100,00] 71.00| 4880 100.00
1 100,00
1 100.00
[Experto #7 1 0,00
[P1 .4. ¢ Considera usted que el Sistema Tributario debs gravar los rendimientos por conceplo de ahorro e inversion? 1
$ 3 -
8 z| &%
it e 2 E o
£ sE| 28 °
*/ o e |25 |88 | 8
Experio #1 1 100,00
Experto #2 3 100,00
Experto #3 1 100,00
Experto #4 1 100.00| 8500 37.80| 100,00
Experto #5 1 100,00
Experto #5 1 0,00
|Experto #7 1 100,00
P1.5. ¢ Considera usted que se debe dar prioridad, en la distribucién de los tributos recaudados, a los distintos ob;elrvus asociados a la asistencia familiar, tales como el alivio de la
breza, reconociendo el valor social de |a crianza de los hijos y la educacién?
$§ §
£ |gE| 38| B
/& e |25 | 88| 2
Experto # 1 100,00
Expero #2 1 100,00
Experio #f 1 100,00
Experio #4 [ 100,00] 8500 37.80| 100,00
Experio #5 1 100,00
Experlo #6 1 0,00
Experto #7 1 100,00
P1.6. ¢ Considera usted gque el Sistema Tributario debe ser revisado para alcanzar sus objenvos de mansra dptima aiendlendo ala lncnrporacwn ua procedimientos que procmren
mayer simplicidad, transparencia, equidad y eficiencia? 4 s i . : :
= o
§1.8|%:
Z 82|25 3
& ¢ |z%138] 2
[Experto #1 1 100,00
Experio #2 100,00
Experlo #3 100,00
[Experto #4 100,00] 100,00 100,00
Experio #5 100.00
Experto #6 1 100,00
Experlo #7 1 100,00




[P1.7. 2 Qué aspectos considera usted que deben ser mejorados?

c c
o o ©
» (v ] o A g O
{@* &2 {@* 0 Q‘cv'q' o*a & é 2 S E E 9
&S S S E g | =8| &85 £
Simpli. de Tramites 1 1 1 1 1 1 500,00| B3,33] 4082
1 1 1 1 1 1 500,00] 83,33] 40,82 o
1 1 1 1 1 400.00| 66.67] 5164
1 1 1 1 1 400,00 86.67] 51,84 100,00
1 1 1 300,00] 50.00] 54,77
Sin responder 0,00
Valor gobal de la pregunta I 5!.33I I WUD.DOI
|P1 .8. ¢ Puede el sist tributaria estructurarse mejor con el fin de atraer la inversion al pais de un modo que aumente la produccidn y por ende Ia renta nacional? |
a | S
2 S "
@ @ =10
sE| 25| 8
L/ 5 > | =5 |88 S
Experto #1 1 100,00
[Experto #2 1 100,00
Experto #3 1 100,00
Experto #4 1 100,00] 85,00/ 37,80 100,00
Experto #5 1 100,00
IExperlc- #5 1 100.00
Experto #7 1 0,00

Valor gobal de la Parte 1 El Sistema Tributario 77,06

[Parte 2. El Sistema Aduanero T i T 7 7 TG

[P2.1. 4 Considera usted quie el Sistema de Gestién Aduanera conlriouye & raducir el contrabando en el pais? ; |

Puntuacién
IMedia
Aritmética
Desviacion
Estandar
Moda

\;ﬂ

|_Elpem:# 1 100,00
Experto #: 1 0,00
100,00
100,00] 71,00 48,80 100,00
100,00
100,00
1 0,00

S

P2.2. 4 Considera usted que el Sistema de Gestion Aduanera debe ser revisado para alcanzar sus cbjetivos de manera optima, atendiendo a la incorporacién de procedimientos que
ocuren mayor simplicidad, fransparencia, equidad y eficiencia? :

3 b=
§ .55
£ |SE| s8] %
e/ & z | 5188 s
Experio #1 1 100,00
Experio 42 100,00
Experto #3 100,00
Experio #4 100,00{ 100,00 100,00
Experto #5 100,00
Experto #6 1 100,00
Experto #7 1 100.00
|P2‘3A £Qué aspectos considera usted que deben ser mejorados? 5 |
c =
2 ] 2=
N ] & Qo A o = T @
o {@qﬂ oF {p-a?‘ Py s R, g |s8| 82 .
S/ S S S S S t |g2|23| &
S TS S SS G TS S g =280 ] =
Simpli. de Tramites 1 1 1 1 1 1 600,00 100,00
Transparencia 1 1 1 1 1 1 600.00§ 100.00
|Equidad 1 1 1 1 1 500,00] 8333| 40.82
Eficiencia 1 1 1 1 40000] ©6667| 51.64] 10000
Otros 1 1 1 300,001 50,00] 54,77
Sin responder 1 0.00
|vator gobal de 1 pregunta | e6.67] | 100,00
[P2.4. ¢Considera Usted que os objétivos de Ia politica o libre comercio pueden lograr un sistema mas simple?. |
=1 c
g .23
t |SE|z8| 3
¥/ & g |sE| 883 =
Experto #1 1 100,00
IExpede #2 1 100,00
|Experto #3 1 0,00
Experto #4 1 100.00] 71,00 48,80 100,00
Experio #5 1 100,00
Experio #6 1 100.00
Experto #7 1 0,00




|P2.5. ¢ Considera usted que la politica de libre comercio contribuye a mejorar los sectores productivos del pais?

= 1=
Sl2%s
8
= | 35|38 ¢
<L & g =z |88 =
Experto # 1 100,00
Experto #2 1 0,00
Experto # 1 100,00
[Experto #4 1 100.00] 57,00| 5345 100,00
léxm 1 oo <
Experto #5 1 100,00 Pl
[Experto #7 1 0.00
-
|[P2.6_ ;Considera usted que Ia clasificacién arancelania de la mercancia es realizada de forma correcta? | LIt Sy ] b
c c -
g 8| %s
= = E g2 =
E|5| 23 ki
i) g |s< |88 =
Experio #1 1 100,00
Experio #2 100,00
Experio £3 100,00
Experlo #4 100.00] 8500 37.80| 100,00
Experio #5 1 100,00
Experto #6 1 0.00
Experio #7 1 100,00
|F'2.?. ¢Considera usted que mantener fes reintegras por concepto da draw back contribuyen al aumento de las exportaciones de mercancia de produccién nacional? I
= [ -3
3 Elss
3 al | 82 ©
b= ﬁ E F ] 2
*/ 5 g 151881 =
Experto #1 1 100,00
|Experio #2 1 100,00
Experlo #3 1 0,00 &
Experto #4 1 100,00] 71,00] 4880 100,00 1
Experto #5 1 100.00 4
Experto #6 1 0,00 .
Experio #7 1 100,00 mE
Valor gobal de la Parte 2 El Sistema Aduanero 74,52 3
|Parte 3. El Impuesto Sobre la Renta - ISLR. : s : =
|P3.1. ¢ Considera usted qus la base imponible del impuesto scbre |a renta se encuentra definida ad mente en la Ley? |
c
o -
< & a = < ou =
[Experc #1 1 100,00
|Expero #2 1 0,00
|Expertc #3 1 100,00
Experto #4 1 000] 71.00| 4880 100,00
Experto #5 1 100,00
Experta #5 1 100,00
Experto #7 4 100,00
|P3.2. £Cuales son los principales factores que deten afectar a la base imponible aplicada al impuesto scbre |a renta? 1
g
2| g
- w
£E| | 5
g E ]
3 @ 3
s S <
I g 2 ‘
[ = o =
Experto #1 600.00] 100,00] _37,80]
Expeno #2 500,00] 83.33] 37.80
Experio #3 500,00] 83,33[ 48,80]
Experto #4 400,00] 66,67 100,00,
Experto #5 300,00] 50,00 :‘ .
Expeno #6 100.00] 16,67
Experio #7 1 100,00] 16,67

[valor gobal de 1a pregunta | sss7] | 100,00




[P3:3. 3 Céma podria el sistema de impuesto sobre [a renta cambiar, para alcanzar mejor 1os objetvos da simplicidad, transparencia, equidad y eficiencia?

Fle S o £
& o # ) 3 -}
¥ & s 3¢ = o
fd \dp & - L 'g w
& Q"\“ & L'é‘“ e\ S = S
& o & & o < i
(o -] ]
qq P T I 2 o 2 s
\‘\z <« & _bés' & / é&% 3 i H E
& & Yo & Lo g = & H
[Experto #1 1 1 1 500.00] 83.33] 4880
Experto #2 1 1 300,00 ,00] 48 80
Experto #3 1 1 1 1 600.00] 8333 5345
Experto #4 1 1 1 300,00] 50,00 4880| 100,00
Experto #5 1 1 1 20000] 3333] 5345
Experto #6 1 1 i 100.00] 16,67] 48,80
Experto #7 1
|\lator gobal de la pregunta r 52.73! I 100.00|
P3.4. En caso de que las diferentes bases de |a evaluacién del impuesto scbre la renta se reconsiceren ; Cuéles bases considera deberian ser evaluadas? |
e?o" E
3 L o
005“ <2 l{"p p E
o ﬁ(,e ﬁe - &
& £/ e £ E 5
g &° o ‘S o
& & g o 8 -
£ & ad‘ E T @ =4
s/ RV Q H < 2
Experto #1 1 1 600,00] 100,00] 37,80
Experto #2 1 600,00] 100.00] 37,80
Experio #3 1 1 500,00] 83,33 37.80
1 500,00] 83,33] 48.80] 100.00
1 1 300,00] 50,00] 48,80
1 100,00] 1667 5345
1
IVanf gobal de la pregunta | 72.221 l 100.“]
|P3.5. s Considera usted que en el sistema de impussto sobre la renta debe gravarse los rendimientos por.concepto da ahoro e inversién? j
c c
2 |.2]|32
o -
g | 85| 38| £
* > g |lsz|ad| 3
1 100,00
1 0,00
1 100,00
1 100,00 Bs.00| a7.80] 100,00|
Experto #5 1 100,00
Experio #6 1 100,00
Experlo #7 1 100,00
B.G. ¢ Considera usted gue la base de desgravamenes del impuesto sobre la renta se encuentra definida ad jamente?
s g8,
3 5| 8%
E | §5|gs| 8
L/ s d |2c]18d =
1 100,00
1 100,00]
1 0,00
1 100.00] 57,00 5345 100,00
1 100,00
1 0,00
1 0,00
[PB.?. Considera usted que &l sistema de impuesto sobre |a renta deba estructurase para atender a as circunstancias especificas de las pequeiias empresas? 5
5 s | §
5
fa] ® | o=
© kT Rl <]
/7 5 g =< |80 =
Experto #1 1 100,00
1 100,00
1 0,00
1 10000] 71,00/ 4880 100.00
1 100,00
Experto #6 1 0,00
IExperlc #7 i 100,00

Valor gobal de la Parte 3 El Impuesto Sobre la Renta - ISLR 67,95

[Parte 4. Elimpuesto al Valor Agregado - IVA

[Pd.’l. ¢Considera usted que el impuesto al valor agregado influye directamente en las decisiones de los individuos y las empresas en el consumo. de bienas o semvicios?

7 S
Experto #1 1
Experto #2 1
Experto #3
Experto #4
Experto #5

Y Y N Y

Experto it6
Expero #7 1

untuacion

JAritmética

Media

[Desviacion
Fslandal

Moda

100,00

0,00

[700,00]

100,00

100.00

100,00,

0.00

71,00

48,80

100,00




+.2. ¢ Considera usled que el impuesto al valor agregado influye en los precios relativos de los bienes y servicios?

5 S .
ol S §
3 = g2 o
E B R -1
o/ 5 g | =% |88 =
perto #1 1 100,00
perto #2 1 700,00
perto #3 1 100,00,
perto #4 1 100,00] 8500| 37.80] 100,00
perio #5 T 100.00
perto #6 1 100,00
pero #7 [ 0.00]
+.3. {Considera usted que |a base imponible delimpuesto al valor agregado se encuentra definida adecuadamente? ]
5 s|S.
§ | 3|82
e £ (38| 83|
< & a =< | oy =
perto #1 1 100,00
perto #2 1 100,00
erto #3 1 0,00
perio #4 1 100.00| 71.00| 48.80( 100,00
perto #5 1 100,00
perto #8 1 0.00
perto #7 1 100,00
1.4. (Considera usted que Ia tasa aplicable al impuesto al valor agregado se encuentra establecida adecuadamenta? J
5 S .
i|.8|358
2 3 £ 5 ﬁ o
13 o o 3
© /7 g | =% |88 8
perto #1 1 100.00
perto #2 1 0,00
perto #3 1 100,00
perto #4 1 100,00] 57,00/ 6345 100,00
perto #5 i 0,00
perto #6 1 100,00
perto #7 1 0,00
1.5, JConsidera usted apropiade mantener las excepciones (Exenciones, exoneraciones y no sujecionas) de productos del gravamen del impuesto al valor agregado?
c (=
, £ |SE| 28| %
L/ g |88 H
perto #1 1 100,00
perio #2 7 0,00
perto #3 1 0,00
perto #4 1 100,00] 57,00[ 53,45| 100,00
pero #5 1 100,00
perio #6 1 100,00
perio #7 1 0,00
:6. En caso afirmativo ¢ Considera usted apropiado en mantener las excepciones (Exenciones, exoneraciones y no sujeciones) a o largo de fa cadena de suministro?
= =
Bl o
i |, 3|38
£ |8E| za 2
X/ e g | 25188 2
Jerfo # 1 100,00
Jerio #2
erio #
serio #4 1 0,00] 42,00 53.45| 100,00
serio #65 1 100,00
1erio #6 1 100,00
erto #7
7. 4.Como podria el sistema de impuesto al valor agregado cambiar, para alcanzar mejor los objativos de simplicidad, transparencia, equidad y eficiencia? ]
&
& 3
@ v‘e'\ 'E
& B
o t\m“‘ & -; E
A &/ &, o B =g
& 5 iyl ?‘3 < -'%
& & '{t‘ép 2 %’ > L]
& 58 & 5 5 g ]
) (=) (=) a = [s] =
ero #1 1 600,00 100,00] 37.80
sro #2 1 1 1 400,00] 66,67] 37.80
2o #3 1 1 1 400,00]  66,67] 53,45
o #4 1 1 1 500.00] 83.33] 5345 100.00
2o #5 1 1 1 1 200,00] 33.33] 48,80
o #5 1 1 [ 1 0.00 48,80
o #7 1
r gobal de Ia pregunta | ssa3] 100,00

pr gobal de la Parte 4 El Impuesto al Valor Agregado - IVA 63,08




|Parte 5. La Complejidad de los Procesos i = |

[P5.1. ; Conoce usted el Ambito Juridico Tributario que afecta a los contribuyentes? j |
1= (=]
2 @ 2 = e @
= v E P 2
o/ o g | =288 =
1 100,00
1 100,00
1 100.00]
- 100,00] 85,00 37,80 100,00
1 0,00
1 700,00
Experto #7 1 100.00
|95‘2. {Considera usted que el Sistema Tributario es complejo y de dificll entendimiento? |
[ [
B S| 8s
- o% | £2 <
g sE| as =
3 5 E QB °
ol =< |ow =
100,00
100,00
0,00
100,00 71,00| 48.80] 100,00
0,00
100,00
100,00
-3 :Cc_' hi s i
/e o § | a8 |82
& S s\‘& 2 |gE|58| %
S & S N TS g |25 |8al 3
Experto #1 1 100,00
Experto #2 1 80,00
Experto #3 1 60,00
Experto #4 1 80,00] 82,00 17,99] 100,00
Experto #5 1 60,00
Experto #6 1 100,00
Experto #7 1 100.00
[Ps.d. ¢ Considera usted que la complejidad del Sistema Tributario hace que sea dificii para las personas, comprender sus obligaciones y derechos?
=3 c
g | .35
g |3E|s2| 3
*/ g ls<s | 8dl| =
Experto #1 1 100,00
Experto #2 1 0,00
Experto #3 1 100,00
Experio #4 i 100,00] 57.00] 5345 100,00
Experto #5 1 0,00,
Experio #6 1 100,00
Experto #7 1 0,00
|ﬂi5. LEn su opinidn la complejidad del Sistema Tributario aumenta el riesgo de incumplimiento de las ebligaciones fributarias? ]
b= [=3
2 S| 2s
] s3 | B¢ ©
€ gE|&s 3
*/ & g |51 88 =
Experto #1 1 100,00
Experto #2 1 0,00
Experto #3 1 100.00
Experto #4 1 100,00] 57,00] 5345 100,00
Experto #5 1 0,00
Experto #6 1 100,00
Experto #7 1 0,00

P56, ¢ Clasifique en orden ascendente los siguientes beneficios que estima contribuirian a disminuir la complejidad del Sistema Tributario? (siendo 1 el mas importante y 8 el menos
importante) : g ¥ - ;

N G ) & o © QA g 3 g ]

w5 &S S 2|22 25| =

&S & &S LS S LS S | 22| 8| 2

Sf S TS TG T g 2| ad =
Redu. cost cump. 3 2 1 3 2 1 614,29 776 2,85] 100,00
Dism. |2 eva. fiscal 5 6 S € 4 257,14 6,73 1,24 28,57
Simplif. cump. DF 7 8 7 B 7 42 86 6,12 7.64 14,29
Mayor Eficiencia 2 3 2 3 3 [ 48571 69,39] 19,22 71,43
Mayor Transpar. 1 1 2 1 1 2 2 657,14] 9388 7.64] 100,00
Otros 8 7 4 8 I 8 7 100,00] 14,28 20,20 14,29

Valor gobal de la pregunta | ss7s] | 100.00]
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[P7.4. ,Cudles su opinién sobre 10s servicios de declaracién y pago electrénice de tibutos ofrecidos a los cont ibuyentes?

c c
E i
S |28 |2E| g
5 o | 85 3
o < o w =
|Exfem) #1 0,00]  11.43] 3266
Experto #2 1 0,00 BA7] 24 49
Experto #3 1 0.00] 1143] 3266
Experto #4 1 8000] 1143 3266| 80,00
Experio #5 1 10000| 14.29] 40.82
Experto #6 1 80,00] 1143] 32,66
Experio #7 1 6000[  857] 2449
Iﬁur gobal de la pregunta ' 11,n2| I Bﬂ,ﬂ(ll
[P?.S. ¢Considera que se deberfan aumentar [0s servicios ante la Administracion Tributaria, a través da la plataforma electrénica que esla posee? : |
c =
§1.2|§
2 . 'g E g ®
c = n = °
=/ 5 g |25 |88 2
1 100,00 )
1 0,00
1 100,00
1 100,00] 8500 37.80| 100,00
1 100,00
iﬂ«psno #6 1 100,00
Experlo #7 1 100,00
]P‘:‘.S. JConsidera usted que el Sistema Tributaric cuenta con las TIC ne ias para cumplir con sus funciones de forma eficiente? : J
c c
o L] o
S Ll [
S |3 |82| ,
E |gE[&8]| ¥
i) g | 22|88 s
Experto #1 1 100,00
|Experio #2 1 0,00
Experto #3 1 100.00
Experto #4 1 100,00] 71,00 4880| 100,00
Expeng #5 1 100.00]
Experto #8 1 0,00
[Expeno #7 1 100,00
|P?.7A ¢Para cada uno de los siguientes propdsitos, cudl es la contribucion que espera Ud, de las TIC?
Experto #1 Experto #2 Experto #3
= =3
g | 3 §1z!3 HEIE § 2| 2|3%s
D o = g 2 ‘| o - 2 =] '% -] = 2 2 3 © E ; 2 -
s | 2|1 8|l 2]|5]ls)|3|dlz|lzlslzlz]|%(¢® S |32 82| B
2 gl =1 3 1518 - = e [ g |32|28 s
'Raducir coslos 1 1 1 700,00] 100,00 100,00
IMejcrar eficiencia 1 1 1 25,00 57 945 0,00
Facilitar los proc. 1 1 1 25,00] 75,00 7500
Mejorar los serv. 1 1 1 525.00] 75,00 7500
Desar. ventajas 1 1 1 42500| 60,71] 31,81 25,00
Mej. 2 comunic. 1 1 1 528,00 75,00 75,00
Experto #4 Experto #5 Experto #6 Experto #7
= ] = -} = [ i ]
I 3 5] 8|3 5|2)|3 s| 2|3 B
=8 k-] = ] 2 & -] = a 2 a ° = e 2 = © = e 2
s | 53| 3|3ls|z13(slzlslzl3|5|z13|2(3]|§8]3
F4 = o e = 2l =1 lgl=l2ls18172/=]1212]18]|]2]3
[Reduzi costos 1 1 1 7
Mejorar eficiencia 1 1 1 1
Facilitar los proc 1 1 1 1
Mejorar los senv 1 1
Desar. ventajas 1 1 1 1
Mej. la comunic. 1 1 1 1
[valor gobal de Ia pregunta | 64.88] | 7500]

Valor gobal de la Parte 7 El Papel de las TIC en el Sistema 63,99
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