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El objetivo de este Trabajo de Grado de Maestria es presentar la propuesta de una
Organizacion de Gerencia de Proyectos, para una empresa del sector financiero, a fin
de introducir mejoras a sus procesos, mediante la centralizacion y coordinacion de las
actividades relacionadas con la gestion de programas y portafolios de proyectos, del
area de Tecnologias de Informacion y Comunicaciones. La investigacion cientifica
presente, segun el modelo del Massachusetts Institute of Technology (2001), explota el
conocimiento de la realidad de la organizacion objeto de estudio, LA EMPRESA. Se
agregaron actividades de investigacion exploratoria y documental, asi como las mas
tradicionales de recopilacion y analisis de informacidn de campo, ésta Gltima con la idea
de determinar el estado actual de la organizacion. Para el desarrollo de la investigacion,
diseno de una Organizacion de Gerencia de Proyectos; primero, se realizo el analisis de
competitividad basado en los modelos de Porter (2009): las cinco fuerzas y el diamante
para el analisis de entorno, v la cadena de valor para el analisis del medio ambiente
interno, referenciado por Francés (2006). En segundo lugar, para constatar el estado
real de LA EMPRESA, con base en la opinion de sus propios empleados, se utilizaron
cinco instrumentos diferentes para el analisis de de campo. Luego, se analizd la
propuesta de Organizacion de Gerencia de Proyectos con base en el estandar
“Organizational  Project Management” del ‘Project Management Institute”
Posteriormente, se analiza la propuesta anterior, ahora con base en las cuatro
perspectivas estratéegicas de un Cuadro de Mando Integral propuesto por la
investigadora, incluyendo sus indicadores de eficiencia en el desempeno, soportados
en la informacion procesada en la fase de diagnostico y en la situacion real de la propia
organizacion. Finalmente, con la ayuda del Modelo Conceptual de |la Investigacion, se
recopilaron y completaron las estrategias formuladas y se propone un modelo funcional
de organizacion.

Palabras Clave: Organizacion de Gerencia de proyectos, Gerencia de programas,
Gerencia de portafolio, Gerencia de proyectos, Modelo de Madurez, Sector Bancario.

Linea de Investigacion: Gerencia Estratégica de Proyectos.




INTRODUCCION

Tal como lo refiere Bello (2009), “el Sistema Financiero; el cual, en toda economia de
mercado, constituye el marco estructural donde realizan sus operaciones los bancos y
ofras instituciones financieras, es fundamental para entender el proceso a fraves del
cual se genera el ahorro financiero y la forma como los bancos y olfras instituciones que
lo integran, lo canalizan hacia los sectores productivos de la economia. para fomentar la

produccion de bienes de capital y bienes de consumo”

Dentro de ese marco, la Gerencia de Tecnologia e Infraestructura, como funcion de
apoyo, juega un rol fundamental en hacer de estos preceplos una realidad. Una
Organizacion de Gerencia de Proyectos (OGP) que centralice y coordine las actividades
relacionadas con la gestion de proyectos, portafolios y programas, del area de
Tecnologias de Informacion y Comunicaciones (TIC), de LA EMPRESA, es requerida
debido a que el rendimiento y eficiencia de dicha area se ha visto afectada por el alto
volumen de requerimientos que recibe, derivados de su propio crecimiento, de sus
exigencias y de las del gobierno nacional, de la falta de procesos claramente definidos
para el manegjo de programas y portafolio de proyectos, y la falta de herramientas

efectivas de priorizacion e indicadores de medicion y control.

Esta propuesta surge ante la necesidad que tiene LA EMPRESA de formular estrategias
de gerencia de proyectos, que apunten a la definicion y desarrollo de procesos
relacionados con el manejo de programas y portafolios de proyectos a fin de

incrementar la efectividad en el desempeno del area.

El capitulo | de este Trabajo de Grado de Maestria (TGM) hace referencia a los
planteamientos de partida, donde se formula la problematica, se definen los objetivos
que persigue el estudio, se plantea la justificacion e importancia de la investigacion, se
define &l alcance, se identifican las himitaciones de la investigacion y se presenta el
marco referencial, constituido por la consulta de algunos trabajos de investigacion
previos sobre los cuales se basa el interes de la investigadora en formular una

ropuesta en pro de la introcduccion de buenas practicas dentro de un area susceptible
[ 9] !
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El capitulo Il esta constituido por el marco tedrico y conceptual, basado en la consulta
de fuentes bibliograficas alineadas a los conceptos y teorias que se manejan a lo largo

de la investigacion y que apoyan la propuesta,

El capitulo 1l se refiere al marco metodologico, que describe los metodes y tecnicas
aplicados para la realizacion de este TGM, a fin de dimensionar el problema y
prepararlo para su analisis. En este capitulo se define el tipo y diseno de la
investigacion, la poblacion o universo de estudio, la muestra, las técnicas e

instrumentos a utilizar, la validacion de estos y la operacionalizacion de las variabies.

El capitulo IV corresponde al marco organizacional, en éste se presenta el legado

estrategico de LA EMPRESA como material de soporte a esta investigacion.

El capitule V comprende el primer desarrolio de la investigacion, el cual contempla los
analisis de entorno y del medio ambiente interno de LA EMPRESA, basados en los
modelos de competitividad de Porter (2009): las Cinco Fuerzas y el Diamante para el
entorno y la Cadena de Valor para el medio ambiente interno. Finalmente, se recogen
las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de ambos analisis para

formular las estrategias correspondientes a partir del analisis cruzado DOFA.

El capitulo VI analiza los resultados obtenidos con la aplicacion de cinco instrumentos

especialmente seleccionados para el levantamiento de la informacion de campo,

El capitulo VIl esta consagrado a desarrollar la propuesta inicial con base en el estandar

Organizational Project Management (QPM) del Project Management (nstitute (PMI),

El capitulo VIl complementa los tres capitulos anteriores, tomando de ellos elementos
importantes de la estrategia para plasmarlos en el Cuadro de Mando Integral (CMI) de

esta OGP, propuesta por la investigadora.

El capitulo I1X resume todas las estrategias formuladas y las complementa con otras que
pudieran surgir de comparar el modelo conceptual del capitulo Il, con los resultados

finales obtenidos a lo largo de los capitulos de desarrollo.
El capitulo X contiene el cumplimiento de los objetivos de investigacion.

Finalmente, el capitulo Xl contiene las conclusiones y recomendaciones de la

investigacion.




CAPITULO | ,
PROPUESTA DE INVESTIGACION

1.1. PLANTEAMIENTO Y DELIMITACION DE LA PROBLEMATICA.

El analisis contemplado para el planteamiento y de la delimitacion de la problematica,
por parte de |a investigadora, ha sido dividido en dos partes: primeramente, la deleccion
de una oportunidad potencial; vy, sequndo, la problematica gerencial interna, ambas con
la finalidad de desarrollar una propuesta que contemple las funcionalidades de una

OGP para el area de Tecnologia de una empresa del sector financiero, LA EMPRESA.

Infograma 1.1. Diagrama de Causa Efecto para &l analisis externo de la oportunidad
g P

DESCRIPCION DE LA
OPORTUNIDAD PARA
CREAR LA

FUNCIONALIDAD DE
OGP DE LA EMPRESA

Fuente: Basado en el diagrama causa efecto propuesto por Ishikawa (1943)

El primer analisis, la oportunidad, es realizado con el auxilio del Infograma 1.1, que
contempla un diagrama de causas y efecto, para el entorno de LA EMPRESA, propio de
la alta estrategia empresarial. La oportunidad que se quiere explotar es la posibilidad de

crear toda la funcionalidad de la OGP de LA EMPRESA.

Para examinar este contexto externo de la oportunidad, se haran breves menciones
desde los organismos internacionales de mayor jerarquia internacional, dentro del
marco estrategico de las institucionales, pasando por organizaciones regionales vy
nacionales, hasta los elementos externos mas inmediatos a LA EMPRESA.

El analisis de las variables del entorno y especificamente el analisis organizacional

tienen como idea principal alimentar a la OGP con las mejores praclicas y estandares,

para sus gerentes de proyectos




Entornos Politico y Economico
Las politicas generales acatadas por las instituciones financieras a nivel mundial tienen

mucho que ver o se rigen por elementos estratégicos discutidos en:

El Foro Econémico Mundial, FEM' (2010), organizacion internacional independiente con
sede en Davos, Suiza, y a la que concurren los mas prestigiosos lideres

internacionales, incluyendo presidentes de paises del mundo entero.

El Banco Mundial, BM*® (2010), no es un banco en el sentido comtin como se le conoce,
sino dos instituciones propiedad de 186 paises miembros: el Banco Internacional para
la Reconstruccion y el Desarrollo (IBRD, por sus siglas en ingles) y la Asociacion para el

Desarrollo Internacional (IDA).

El Fondo Monetario Internacional, FMI® (2010), es una organizacién administrada por
los gobiernos de 186 paises miembros, casi todos los paises del mundo a los cuales les
rinde cuentas, para fomentar la cooperacion monetaria internacional, afianzar la
estabilidad financiera, facilitar el comercio intermacional, promover el empleo y el

crecimiento economico y reducir la pobreza en el mundo entero.

La Organizacion de Paises Exportadores de Petrdleo, OPEP? (2010), tiene como mision
coordinar y unificar las politicas petroleras de sus paises miembros y asegurar la
estabilidad de los mercados petroleros de manera de garantizar un sununistro eficiente
economico y regular a los consumidores, un ingreso estable a las productores y un
retorno justo de las inversiones de capital para que aquellos que quieran invertir en la

industria petrolera

El Comite de Basilea para la Supervision Bancaria, CBSE” (2010), cuyos miembros
acluales son: Alemania, Arabla Saudita, Argentina, Australia, Bélgica, Brasil, Canada

China, Corea, Francia, Espafia, Estados Unidos, Hong Kong SAR, India, Indonesia
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ltalia, Japon, Luxemburgo, Meéxico, Holanda, Reina Unido, Rusia. Singapur, Suecia.
Sujza, Surafrica y Turquia. EL CBSB es un foro cooperativo en materia de supervision
bancaria. Su obyjelivo es mejorar la comprension de Jos pnncipales aspectos
supervisorios clave y la calidad de la supervision bancaria alrededor del mundo. Incluye
dentro de sus funciones, el intercambio de informacion sobre aspectos. enfoques y
tecnicas, supervisorios nacionales para fomentar el enftendimiento comun en esas
malerias. El comité desarrolla guias y estandares para la supervision bancaria en areas
consideradas de interes. En este aspecto, el CBSB es mejor conocido por sus
estandares internacionales; Principios Medulares para la Supervision Bancarnia Efectiva

v el Concordato en supervision bancana mas alla de las fronteras.

A nivel regional, el Sistema Econdomico Latinoamericano y del Caribe, SELA” (2010)
promueve un sisterna de consultas y coordinacion para concertar posiciolnes y
estrategias comunes de America Latina y el Caribe, en maleria v economica ante

paises, grupos de naciones, foros y organismos internacionales

El Area de Libre Comercio para las Américas, ALCA’ (2010), es un esfuerzo para unir
las economias de las Américas en una sola area de libre comercio que se inicio en la
Cumbre de las Ameéricas, que se llevo a cabo en Miami, EEUU, en diciembre de 1994
Los Jefes de Estado y de Gobiemo de las 34 democracias de la region acordaron |a
creacian de un Area de Libre Comercio de (as Ameéricas, en la cual se eliminaran

progresivamernts las barreras al comercio ya la inversion.

Tambien, a nivel regional; la Alianza Bolivariana para las Americas, ALBA® (2010) tiene
el proposito fundamental de unir las capacidades y fortalezas de los paises gue (a
ntegran, en la perspectiva de producir las transformaciones estructurales y el sistema
de relaciones necesarias para alcanzar el desarrollo integral requerido para la

continuidad de nuestra existencia como naciones soberanas y justas
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Decisiones politicas y economicas regionales, como la propuesta de creacion de una
moneda unica para los paises miembros del ALBA o el cumplimiento de algunas
clausulas en el caso de los acuerdos bi y multilaterales; por ejemplo, van a generar

proyectos que debe ejecutar la OGP propuesta por la investigadora.

Por otra parte, la Comunidad Andina de Naciones, CAN® (2010), es una comunidad de
cuatro paises que decidieron unirse voluntariamente con el objetivo de alcanzar un
desarrollo mas acelerado, mas equilibrado y autonomo, mediante la integracion andina,
suramericana y latinoamericana. Adicionalmente, nos hemos propuesto avanzar en la
profundizacion de una integracion integral que contribuya de manera efectiva al
desarrollo humano sustenlable y equitativo para vivir bien, con respeto por la diversidad
v las asimelrias que aglutine las diferentes visiones. modelos y enfoques y qgue sea

convergente hacia la formacion de la Union de Naciones Suramericanas (UNASUR).

A su vez, UNASUR' (2010), busca el desarrollo de un espacio integrado en lo politico
social, cullural, econémico, financiero, ambiental y en la infraestructura. Este nuevo
modelo de integracion incluira todos los logros y lo avanzado por los procesos del
MERCOSUR y la Comunidad Andina de Naciones. asi como la experiencia de Chile.
Guyana y Surinam. El objetivo ultimo es y sera favorecer un desarrollo mas equitativo,

ammonico e integral de America del Sur

El Mercado Comun del Sur, MERCOSUR'" (2010), integrado por las Reptiblicas
Argentina, Federaliva de Brasil, del Paraguay y Oriental del Uruguay, suscrito el 26 de
marzo de 1991, el Tratado de Asuncion, tiene como objetivo primordial la integracion de
sus Esfados a fraves de la libre circulacion de bienes, servicios y factores productivos,
el establecimiento de un Arancel Externo Comun (AEC), la adopcion de una politica
comercial comun, la coordinacion de politicas macroeconomicas y secloriales y la

anmonizacion de legislaciones en las areas pertinentes.
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En Venezuela, los organismos de gobierno e instituciones publicas que deben incluir las
politicas generales y economicas internacionales y complementarlas con politicas
internas, mas acordes con la realidad nacional, son el Ministerio del Poder Popular para
la Planificacion y Finanzas, MPPPF', el Banco Central de Venezuela, BCV', y la
Superintendencia de Bancos vy otras Instituciones financieras, SUDEBAN", el Servicio
Nacional Integrado de Administracion Aduanera y Tributaria, SENIAT', vy la Comision

de Administracian de Divisas, CADIVL

Al MPPPF (2010), corresponde la formulacion, adopcion, seguimiento y evaluacion de
las paoliticas, estrategias, pfanes generales, programas y proyectos en fas materias de
sus competencias, y sobre los cuales ejerce la rectoria, abarcando los ambitos
ecanomico, social, territonal e institucional, y en conformidad con la planificacion

centralizada.

El BCV (2010), tiene como rmision lograr la estabilidad de los precios y preservar el valor
interno y extermno de la moneda, como parte de las politicas publicas que contribuyen
con el desarrollo humano integral v el proceso armonico de la econamia nacional, para
alcanzar los objetivos superiores del estado y la nacion. Establece los mecanismaos para
facilitar |la coordinacion de politicas macroeconomicas de los bancos centrales
regionales. Formula y ejecuta la politica monetana, participa en el disefio y ejecuta la
politica cambiana, regula la moneda, el crédito y 1as tasas de intereses. administra las
reservas Iinternacionales y estima su nivel adecuado; vela por el funcionamiento del
sistema de pagos; emite especies monetanas y asesora a los poderes publicos

nacionales en la matera de su competencia

SUDEBAN (2010), particularmente, es un organismo de mucho interes en el campo de
la politica bancatia, cuya mision es supervisar y regular el Sistema Bancario y Olras
instituciones financieras, a traves de la aplicacion de las mejores practicas nacionales e

internacionales, que centribuyan con la estabilidad del Sistema y el desarrolio nacional,
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CADIVI (2010), tiene por mision administrar, coordinar y controlar la ejecucion de la
politica cambiaria del estado venezolano, con el proposito de contribuir al desarrollo

integral de la nacion y al fortalecimiento de nuestra soberania

A nivel de gobierno, salvo en la dltima década, las administraciones se caracterizaron
por una crientacion social democrata, que favorecia la economia de mercado, Esta ha
cambiado hacia un régimen de tipo socialista, denominada SOCIALISMO del Siglo XX,

el cual ha ide nacionalizando empresas de actividad economica importante.

A nivel privado, dentro de lo nacional, la Asociacién Bancaria de Venezuela, ABV'®,
conformada por 54 miembros, tiene como objetive procurar el mejoramiento y
coordinacion de las practicas bancarias, auspiciar el desarrollo de la economia nacional,
impulsando las inversiones privadas y contribuyendo a mantener un alfo grado de
ocupacion. Adicionalmente, representar a sus asociados antes los organismos
gconomicos internacionales, acordes con su naturaleza, y en terminos generales

procurar que la banca venezolana y la mundial estrechen las relaciones existentes.

LA EMPRESA es parte de una corporacion internacional regida por las politicas
generales y economicas de todos los paises donde opera, a las cuales subscribe sus
actividades. Adicionalmente, y como se sefald para el entorno politico, LA EMPRESA
concentra muchas de las decisiones sobre politicas regionales dentro del marco

economico, que puedan ser establecidas en su sede regional de México.

LA EMPRESA, por su parte; maneja sus propias politicas gerenciales, las cuales son
parte del alcance del andlisis del medio ambiente interno. El clima politico local, regional
y global incide de muchas maneras sobre las estrategias que se plantea la corporacion
para orientar sus negocios, lo cual implica un impacto directo sobre los proyectos en los
que se quiere incursionar, creando un clima dinamico dentro del marco de definician vy

gerencia del portafolio de proyectos.

El negocio de esta empresa esta centrado en las finanzas; razén por la cual, el
escenario economico local e internacional, que lo rodea, impacta directamente las

estrategias planteadas, creando un clima de incertidumbre que debe ser manegjado de
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manera inteligente para sacar ventaja de la realidad existente sin perder el foco

principal de dicho negocio

Entorno Juridico

La criticidad y susceptibilidad del sector financiero han dade pie al establecimiento de
leyes de orden internacional y local, a fin de brindar sequridad, controlar v mitigar los
resgos a los que esta expuesto el sistema financiero, en todoes sus angulos, y aplicar el
justo castigo en caso de incumplimiento de la normativa legal correspondiente en

cualguier ambito de este sector

Muchas lecciones aprendidas, a lo largo de |a histornia, promueaven la aplicacion de esas
normas, como buenas praclicas legales, inclusive algunas de ellas establecidas como
estandares, bien sea para la proteccion del sector en el ambito local como en el
internacional. En especial, en casos de delito, y de mayor importancia aun, cuando su
impacto puede trascender las fronteras del pais en el que ocurra, se requiere disponer
de buenas practicas, como por ejemplo las definidas para la prevencion y control ante
posibles delitos de lavado de dinero, denominadas AML'" (2010), por sus siglas en

ingles, (Antimoney Laundering).

En lo nacional, este entorno esta influenciado, primeramente, por el poder legislativo, a
través de la Asamblea Nacional, AN' (2010), tanto por las legislaciones ya realizadas,

las que estan en discusion o por anuncios de leyes que seran discutidas en el futuro.

En segundoa lugar, las competencias del Tribunal Supremo de Justicia, TSJ'™ (2010), es
parte del Sistema de Justicia y argana rector del Poder Judicial, en consecuencia es su
maxima autoridad jurisdiccional y ejerce su direccion, gobierna y administracion, con la
finalidad de asegqurar la justicia la proteccion y tutela de sus derechos y garantias

constitucionales
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En tercer lugar, el Ministerio del Poder Popular para las Relaciones Interiores y Justicia,
MPPIJ® (2010), tiene como mision garantizar la sequridad y proteccion integral de los
ciudadanos contra hechos delictivos, accidentes y calamidades; velar por la seguridad
del Estado protegiendo la estabilidad y funcionamiento de Ilas instituciones
demaocraticas;, promover la segunidad jurfdica de la poblacion a traves de los organos
encargados de la administracion de justicia, registros y notarias, documentos,
identificacion y derechos humanos de los ciudadanos, Incentivar el proceso de
descentralizacion y el uso eficiente de los recursos financieros del Estado,
estableciendo relaciones politicas y administrativas con organos del poder regional y
municipal; velar por los derechos politicos y civiles de los venezolanos; estimular el
procese de aprobacion de leyes ante la AN; coordinar el ceremomial y protocolo en el
cual participe el Presidente de la Republica, altos representantes de los poderes
publicos y personalidades del pais y olras naciones del mundo, proteger el Acervo
Histarico de la Nacion, a través del cual se exalte el ideal y vida de E| Libertador Simon

Bolivar y la Guerra Independentista

En cuanto a la banca propiamente dicho se refiere, el ambito local de las leyes que se
aplican parten de la base de los principios consagrados en la Constitucion Nacional de
la Republicana Bolivariana de Venezuela, CRBV (1989) leyes aplicadas a traves del,
politicas establecidas por los organismos reguladores del pals, como lo son el BCV,
SUDEBAN, Comision de Administracion de Divisas (CADIVI), SENIAT, entre otras.

Algunas las leyes y decretos vigentes en Venezuela actualmente son las siguientes:
= Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela, CRBV.

* | ey general de bancos y otras institucicnes financieras. LGBOIF (2001).

* Ley de Reforma Parcial de la Ley del BCV, LRPLBVC (2005).

= Reforma a la Ley contra de llicitos cambiarios, LIC (2010).

» | ey de Mercado de Capitales, LMC (1998).

* | ey de Regulacion Financiera, LRF (1899).

* Ley sobre regimen cambiario, LRC (1986).

= | ey organica de liquidacion del fondo de compensacion cambiaria, LOLFCC (1995).
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* Ley organica de prevencion, condiciones y medio ambiente de trabajo, LOPCYMAT
(2005).

* Ley especial de proteccion al deudor hipotecario de vivienda, LEPDHV (2005).

* Ley organica de Ciencia, Tecnologia e innovacion, LOCTI (2005).

* Resolucion N° 012 (2005). Resolucion por la que se fija en 10% el porcentaje
minimo sobre la cartera bruta de crédito en el otorgamiento de créditos hipotecarios.

* Resolucion N° 301 (2003). Bancos e instituciones financieras, casas de cambio y
demas operadores cambiarios autorizados para |la compra de divisas por la comision

de administracion de divisas (CADIVI).

Indudablemente, el marco juridico concentra una de las variables del entorno que
genera gran cantidad de iniciativas de proyectos, escenarios, en una OGP, y de alli su

importancia en la definicion de sus portafolios.
Entorno Ambiental y Medioambiental.

El Programa 21%' (2010), de la Organizacion de Naciones Unidas (ONU), aborda los
problemas acuciantes de hoy y los desafios del resto del siglo XXI. Refleja un
consenso mundial y un compromiso politico al nivel mas alto sobre el desarrollo vy la
cooperacion en la esfera del medio ambiente. Su ejecucion exitosa incumbe, ante todo
y sobre todo, a los gobiernos. Las estrategias, planes, politicas y procesos nacionales
son de capital importancia para conseguirlo, La cooperacion internacional debe apoyar
y complementar tales esfuerzos nacionales. En este contexto, el sistema de las
Naciones Unidas, SNU* (2010), tiene una funcion clave que desempeiiar.

El Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente), PNUMA® (2010), tiene
como mision dingir y alentar la participacion en el cuidado del medio ambiente
inspirando, informando y dando a las naciones y a los pueblos los medios para mejorar
la calidad de vida sin poner en riesgo las de las futuras generaciones. Venezuela, por
Su parte, ha tomado parte activa en las iniciativas propuestas por PNUMA en cuanto al

resguardo vy preservacion del ambiente.
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Otro organismo del SNU, que contempla una seccién de Cambio Climatico y Energia
Sustentable, es la ONUDI** (2010), la Organizacion de las Naciones Unidas para el
Desarrollo Industrial, (United Nations Industrial Development Organization, UNIDQ), una

propuesta industrial que tiene consecuencias en el sector bancario, y en sus clientes

En lo correspondiente a la dimension ambiental del hombre y la mujer, la salud
ocupacional es uno de los principales retos a tomar en cuenta, Consideraciones como
las de la Organizacién Mundial de la Salud, OMS® (2010), vy su sede regional, |a
Organizacion Panamericana de la Salud, OPS*® (2010), estableciendo pautas generales
y especificas para el resguardo de la salud laboral, como en el caso de la ergonomia en
profesiones de las TIC, han sido tomadas como base para legislaciones especificas al
respecto, por la normativa internacional, A ello, son extensibles normativas como en el
caso de OSHA®" (Occupational Safety and Health Administration) y OHSAS*" (2010)
(Occupational Health and Safety Authority).

Respecto a la normativa internacional, la familia 1ISO* (International Organization for
Standardization) (2010,1), 1SO 14000 (2010,2), considera diversos aspectos de la
gerencia ambiental. Los estandares I1SO 14001:2004 e 1SO 14004:2004 definen el
Sistema de Gestion Ambiental (SGA). I1SO 14001:2004 considera los requerimientos
del SGA e ISO 14004:2004 las guias generales correspondientes. Los demas
estandares y guias de esta familia consideran aspectos ambientales especificos,
incluyendo: etiquetado, evaluacion del desempeno, analisis del ciclo de vida,

comunicacion y auditoria ambiental.
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A nivel nacional, el aspecto ambiental y la sustentabilidad tiene que ver con varios
ministerios del Poder Popular: para el Ambiente, MINAMB* (2010), para la Energia
Eléctrica, MPPEE™ (2010), y para la Energia y Petroleo, MENPET (2010),

Las preocupaciones ambientales y medicambientales, a nivel mundial, tienen una
repercusion cada vez mayor en LA EMPRESA, |a cual ha favorecido la participacion de
su personal directa o indirectamente en programas para la defensa del ambiente y del

medio ambiente, un punto considerado positivo en lo referente a este entorno.

Sin embargo, por otro lado, se han tenido que manejar situaciones negativas, comao las
provocadas por decisiones recientes del gobierno nacional, que inclusive han afectado
de manera direcla la productividad de LA EMPRESA, ante la obligacion de reducir los

consumos de energia y agua, con afectacion leve del clima organizacional.
Entorno Tecnologico

La Organizacion de las Maciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cullura,
UNESCO™ (2010), promueve tanto una nomenclatura propia para las ciencias
tecnolagicas, y dentro de ella las TIC, como politicas en materia de Ciencia vy
Tecnologia, para el mundo entero y para la region de América Latina y el Caribe. En
1960, la UNESCO solicitdo a los paises de la region la inversion del 1% del PIB en
tecnologia, para el cual Venezuela, varias décadas mas tardes, figurdé como uno de los

pocos paises de la region en alcanzar esta meta.

Ademas de la UNESCO, han existida otras iniciativas, coma en el casa de USQTA™
{2010), United States Office of Technology Assessment, que han buscado brindar una

metodologia para las evaluaciones tecnologicas en las organizaciones.

Al cierre de este TGM, existia evidencia del interes del pais en promaover la ciencia y la

tecnologia, v es el Ministerio del Poder Popular para la Ciencia y la Tecnaclogia
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encargado de hacerlo; tan asi que se habia establecido la LOCTI, que tiene como
funcion definir lineamientos y orientar politicas y estrategias para la actividad cientifica y
tecnologica en el pais. En Diciembre de 2010, se acaba de aprobar una madificacion a
la ley que reserva la discrecionalidad del manejo de los fondos obtenidos a partir de |a

contribucion de los empresarios, para financiar los proyectos de interés tecnologico

En este aspecto, LA EMPRESA, se mantiene al corriente y fundamenta sus decisiones
en maleria lecnologica, bajo las directrices que pueden ser emanadas de estas fuentes,
asl como aguellas politicas v convenios con aempresas distribuidoras de software vy
hardware, gue establecen programas de mantenimiento y actualizacion de los mismos,

movidos por el dinamismo que se vive en el mundo de las TIC.

La banca esta sujeta a la introduccion de nuevas tecnologias, cuando la innovacion
tecnologica se constituye en una verdadera ventaja competitiva para el negocio

bancario, y alli existe una enorme oportunidad para una OGP
Entornos Geografico y Demografico.

LA EMPRESA tiene presencia global y esta distribuida en cuatro regiones: Asia. Norle
América, Europa y Latinoamérica. La sucursal ubicada en Venezuela pertenece a la
region Latinoamerica’, razon por la cual todas las estrategias de negocio tienen

condiciones geograficas particulares para la region y el pais.

Las estrategias de negocios y, por ende, la apertura de proyectos son pensadas vy
solicitadas principalmente para satisfacer necesidades particulares de los clientes en el

pais, sin dejar de atender algunos servicios de disponibilidad internacional.

LA EMPRESA tiene presencia en varios puntos de Venezuela: sin embargo, no la tiene
en todos los eslados, ya que, después de gue esla analizara detalladamente las
condicionas geagraficas y demograficas del pais, determind la conveniencia de algunas
Zonas para asentar centros de negocio, donde los clientes potenciales pudieran ser

atendidos convenientemente y finalmente expandir o contraer el area de accion.

Aungque el negocio de LA EMPRESA es basicamente el financiero, existe un

compromiso legal enmarcado dentro de las politicas del pais, que dan mucha prioridad




al aspecto social, el cual debe regular y proteger los intereses de los conglomerados

economicos establecidos.

Los aspectos demograficos son tambien oportunidades para los distintos sistemas vy
aplicaciones que potencialmente puede desarrollar una OGP, asi como &l hecho mismo

de nuevas localizaciones geograficas nacionales e inclusive regionales.

Entorno ético.

La Transparencia en el manejo de los recursos tiene que ver con 'la observancia de los
distintos codigos de etica y responsabilidad de los colegios e instituciones
profesionales” Velazco (2010, 1), indica que la transparencia se evidencia en el
comportamiento que asume el Gerente de Proyectos al ejercer sus funciones. En el
capitulo lll, de este TGM, se incluyen los codigos de ética relacionados con la

investigacion,

El manejo de algunos proyectos involucra el acceso a informacion clasificada como
sensible y confidencial, y desde el punto de vista financiero el manejo de esta
informacion puede implicar un alto riesgo para el patrimonio de los clientes y de Ia

propia empresa

A fin de minimizar riesgos en cuanto a perdida o mal manegjo de la informacion, LA
EMPRESA cuenta con un area de Seguridad de Informacion, tanto para el area de
tecnologia como para el area de negocio, la cual establece politicas rigidas de
seguimiento y control de riesgos, normas bajo las cuales todo el personal de esta

institucion deben onentar su comportamiento.

Esta variable del entorno, también trae consigo oportunidades potenciales de desarrollo
de proyectos para una OGP en LA EMPRESA, para poder aseqgurar parte de la

gobernabilidad corporativa que se requiere
Entorno Social.

La responsabilidad social empresarial (RSE) forma parte de los compromisos que LA
EMPRESA ha adquirido con la comunidad donde desarrolla sus actividades de negocio

La misma se ha hecho tan imporiante, que ha dado origen a la norma 150 26000

(2010,3), la cual trata de estandarizar las actuaciones de organizaciones como LA




EMPRESA, en el mundo entero, ofreciéndole un marco de referencia donde desarrollar
su accion social.

Hasta el momento este compromiso se ha desarrollado netamente desde el punto de
vista social, ya que no se ha requerido la apertura de proyectos tecnologicos para llevar
a cabo algun objetivo relacionado a este aspecto. Es importante resaltar que la
participacion del personal perteneciente a las areas de TIC dentro de las actividades de
RSE es activa, lo cual es un indicador positivo de como este aspecto incide

favorablemente en el clima organizacional de LA EMPRESA. Es un drea potencial de

portafolio de proyectos futuros.

Entorno cultural.

En el ambiente internacional, uno de los entornos cubierto por UNESCO es el cultural.
De alli, la importancia de que la futura OGP esté pendiente de cualquier lineamiento

estratégico que tenga que ver con la cultura por parte de dicha organizacion.

La EMPRESA pertenece al sector bancario y de alli se presenta la primera arista de su
cultura empresarial, con lo cual se orienta a servicios de tipo financiero, controlados
bajo estandares y politicas que dirigen la banca local e internacional. Asi mismo, es una
empresa enfocada en ofrecer a los clientes diferentes canales de servicio, garantizando
comodidad, seguridad y rapidez en todas las transacciones financieras que éste pueda

requerir y la empresa ofrezca.

Este enfoque, entonces, es generador de proyectos orientados a garantizar altos
niveles de calidad desde |la perspectiva de servicio. Adicionalmente, el sector al cual
perienece esta empresa mantiene altos niveles de competencia, ambiente fértil para |a
generacion y desarrollo de ideas que la ubican dentro de los mejores, basado en

innovacion de productos y servicios que a su vez requieren la inversion en tecnologia
de punta.

Otro aspecto no menos importante, tiene que ver con la influencia del ambiente politico
en la operatividad del negocio financiero en Venezuela, al cual LA EMPRESA no

escapa, ya que se reciben muchos requerimientos desde el punto de vista regulatorio,




los cuales deben ser acatados como normativas y a las que hay que asignarles un alto

nivel de prioridad.

El segundo analisis, la problematica, Infograma 1.2, contempla un diagrama de causas

y efecto para el analisis del medio ambiente interno de LA EMPRESA.

Infograma 1.2. Diagrama de Causa Efecto para el analisis interno de la problematica.
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Fuente; Basado en el diagrama causa efecto propuesto por Ishikawa (1943)
Gerencia de la calidad

Actualmente, se carece, en LA EMPRESA, de métricas que describan los aspectos
relacionados a la calidad, a nivel de diseno, ejecucion, resultados, etc. Como ésta no se
gestiona por separado, sino que forma parte de las lineas de accion de las actividades
relacionadas a los resultados que se puedan obtener como parte de los procesos de
mejora continua, determinados a partir de las auditarias de la calidad, es conveniente la
consideracion de todos ellos dentro de la propuesta de OGP. Este apartado incluye la

reinvencion de los procesos y disenos, ante no conformidades potenciales.
Gerencia del Riesgo.

Es un area de mejora dentro de la propuesta de esta investigacion. En cuanto al area
de tecnologia, de LA EMPRESA, el monitoreo y control de riesgo esta incluido dentro de

los procesos de manejo de proyectos v se considera un indicador critico que se debe

tomar en cuenta a lo largo del ciclo de vida del proyecto




El riesgo es una variable que LA EMPRESA monitorea constantemente y en cualquiera
de las areas que operan en la misma; ya que, las operaciones o transacciones

involucran movimientos de dinero, la cual constituye el manejo de informacion sensitiva

El riesgo es un disparador natural de los procesos de la Gerencia Estratégica de

Proyectos, fundamentados en la incertidumbre y los escenarios.

Gerencia de Operaciones.

El primer tipo de operatividad, en LA EMPRESA, es de tipo financiero, con lo cual todos
los proyectos en los que se invierte tienen que ver con el desarrollo de productos vy
servicios financieros que faciliten las operaciones de los clientes en un ambiente seguro
y de innovacion.

El segundo tipo de operatividad tiene que ver con la plataforma tecnologica, v el
aseguramiento de la continuidad operativa, independientemente de las contingencias
que pudieran producirse, las 24 horas del dia, los 365 dias del afio. Esto tiene que ver

con el grado de confiabilidad de dicha plataforma y de los recursos que manegja,

incluyendo los humanos.

Adicional a la operatividad interna que maneja la institucion en estudio, existen alianzas
con externos para el manejo de productos los cuales forman parte de las estrategias de

negocio para atraer clientes y competir con el mercado.

Gerencia de Finanzas.

La gerencia financiera, a nivel de proyectos, es manejada por |a alta gerencia de LA
EMPRESA, la cual se encarga de evaluar las iniciativas del negocio y proyectar el
presupuesto anual que debe cubrir los gastos programados vy los imprevistos; ya que,
muy probablemente se abran iniciativas o requerimientos de orden regulatorio que

puedan afectar los presupuestos estimados.

En cuanto a la relacion profunda que existe entre economia y finanzas de la
corporacion, es claro que en Venezuela, al ser un pais cuya renta depende casi
exclusivamente de las ventas petroleras, cuando la economia mundial va bien, y

aumentan los precios y el consumo, en esa medida, las finanzas de la empresa y la

necesidad de nuevos proyectos también se hacen sentir.
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Gerencia de Auditoria.

La auditoria es uno de los canales para el monitoreo del riesgo en todos los niveles de

la organizacion, y uno de los factores para asegurar la gobernabilidad corporativa.

Desde el punto de vista de la gerencia de proyectos, se llevan a cabo auditorias
imprevistas, las cuales dependen del tipo de proyecto registrado vy en ejecucion; vy su
impacto para la organizacion. Esta es una de las areas de competencia a reforzar en

una OGP, como la propuesta en esta investigacian.

Gerencia de infraestructura,

La infraestructura tecnologica y civil es un pilar para la gjecucion de los proyectos, ya
que sopartan el desarrollo de las solicitudes hechas por los grupos de negocio, a fin de

cumplir las expectativas de éstos.

Con la evolucion tan dinamica que se experimenta a este nivel se requiere mantener
actualizada la plataforma y cumplir con los estandares requeridos a nivel de
aplicaciones y hardware. La metodologia a desarrollar, como parte de esta
investigacion, favorece la identificacion de nuevas necesidades, &l analisis de Ia

infraestructura actual y requerida para apoyar proyectos, y la gestion permanente de
este tipo de facilidades internas de LA EMPRESA,

Gerencia de proyectos.

La gerencia de proyectos se realiza a través de una metodologia estandar, basada en
buenas practicas de gerencia de proyectos, portafolio y programas. En LA EMPRESA,
actualmente la estructura de proyectos tecnologicos contempla tres areas: Proyectos

Tecnologicos de aplicaciones; Proyectos Tecnologicos de infraestructura v

Mantenimiento y soporte a produccion

El area de proyectos tecnolégicos de infraestructura trabaja en una linea diferente a la
gue manejan |as otras dos; sin embargo, actualmente se realizan esfuerzos para
unificarlas con base en los estandares de la Gerencia Estratégica de Proyectos, lo cual

es una extraordinaria oportunidad para aplicar todos los conceptos aprendidos tanto en

la Especializacion como en la Maestria, por parte de la investigadora.




1 ser el area de desarrollo de esta investigacion, este tipo de gerencia constituye uno

> los puntos fundamentales a desarrollar como parte de esta propuesta de OGP.
erencia de Servicio — Mantenimiento.

sta gerencia apoya al area de tecnologia en la implantacion de algunos proyectos; sin
nbargo, es un area de servicio que no pertenece a LA EMPRESA, con lo cual, se
nsidera el gasto inherente a sus servicios, dentro del presupuesto de esta area. A
zsar de ello, la idea es prestar todo el apoyo necesario para proyectizar actividades

queridas tanto para el area de la Gerencia de Servicio como la de Mantenimiento.
erencia del conocimiento.

3 gerencia del conocimiento es un punto fragil en esta estructura; ya que, éste se
ncentra en especialistas de todo tipo, situacion que empeora al carecer de planes
ara propagarlo hacia el resto del equipo, lo cual trae como consecuencia perdidas en
empo y dinero cuando estos especialistas tienen que ausentarse o simplemente

mprenden otros prayectos de orden personal en olras empresas.

n todo caso, la idea es aplicar las metodologias de gerencia del conocimiento,
incipalmente todas aquellas relacionadas con la gerencia del capital intelectual, para

rialecer la gestion de este tipo de activos, como parle esta la propuesta de OGP,

documentacion de las buenas practicas y lecciones aprendidas, durante la ejecucion
cada proyecto, portafolio o programa se convierte adicionalmente en funciones
sarias a realizar en dicha OGP.

2ncia del Recurso Humano (RRHH).

Jal gue en el caso de la gerencia financiera, a nivel de proyectos, la gerencia del

rso Humano es manejada por la alta gerencia de LA EMPRESA, la cual ha
ttado sistemas propietarios de los procesos de planificacion, captacion de nuevo
wal, desarrollo de personal y monitoreo y control de la efectividad en el
pena de dichos RRHH.



La OGP propuesta simplemente sera un usuario interactivo adicional de estos sistemas,
de donde obtendra sus recursos humanos y actualizara los procesos que le toca

realizar como parte del monitoreo de la efectividad en el desempeno.

La idea es introducir los procesos de la gerencia de los RRHH en los proyectos, mas
que todos tendientes a resolver cuestiones sobre administracion de personal, como las

propuestas por el PMI.
Gerencia del Cambio.

Este punto tiene que ver, con tres aristas, con el manejo del cambio introducido por las
innovaciones tecnclogicas propiamente dicho, con el cambio a nivel personal y sus
implicaciones en el trabajo y finalmente con elementos gerenciales de procesos sea del
area de proyectos o sea del area de las TIC. Para el cambio tecnologico, v €l cambio en
las personas la idea es introducir nuevos componentes de gerencia del cambio, como la

anticipacion a los cambios a través de mapas de rutas.

Desde hace mas de veinte afos, ha sido practica comun en las TIC, incluir el control de
cambios, como una actividad corriente del trabajo operativo y de mantenimiento de sus
plataformas tecnologicas. La Gerencia del cambio en proyectos, se ha beneficiado de
las mismas, y es por ello que aca se hace un llamado a politicas, como las de
Seguridad de Informacion y control de riesgos, relacionados al manejo de software y
hardware, que contemplan aspectos referidos a la dicha gerencia, en el cual se vigilan
los siguientes puntos: Control de versiones, descripcion e Impacto en los cambios,
planes de respaldo y planes de contingencia. Muchos de ellos, se ven reflejados en las

versiones recientes de "Fundamentos de la Direccion de Proyectos, PMBOK (2008).
Gerencia de las Comunicaciones.

Este aspecto es uno de los mas débiles, a pesar de contar con muchos medios de
comunicaciones, por no ser muy efectivos al no darles el uso que se necesita. Una de
las principales causas de algunos problemas relacionados con la gestion de proyectos,
se centra principalmente en la falta de comunicacion, ya que pueden verse casos en los

gue por ejemplo, se invierte dinero y tiempo desarrollando un proyecto y resulta gue se

habia implementado para otra plataforma, en otro momenta.




La idea es utilizar la gerencia de comunicaciones, por procesos, como lo sugiere el PMI,
con la finalidad de mejorarla, como parte de la propuesta de OGP, principalmente en los

elementos de la comunicacion (emisor, receptor, mensaje, codigo y canal).

Gerencia de activos,

Por tratarse de una entidad bancaria, los activos tienen una doble connotacion en LA
EMPRESA. La primera es la mas usual que tiene que ver con el sector bancario,
principalmente con las colocaciones de los clientes y la segunda con los bienes
materiales tangibles o intangibles como los equipos, sistemas y  maquinas.
Especificamente, para este TGM, cuando se habla de activos se refiere a |a segunda

connotacion. Ello incluye uno de los activos mas importantes de LA EMPRESA. |a

informacian.

Teniendo claro lo anterior, la idea real es introducir la gerencia de los activos,
incluyendo facilidades, hasta en tiempo real en caso de ser necesario, con la finalidad
de alargar la vida o de darle un uso mas eficaz y eficiente a los mismas, utilizando
meétodos y metodologias aplicables desde la fase de proyectos hasta la entrada en
operacion efectiva. En el caso de la proteccion de la informacion, incluye todos los

sistemas de sequridad de los datos.

Es una oportunidad, de introducir esta area nueva de la gerencia estrategica de
proyectos dentro de la OGP propuesta.

Gerencia de la Innovacion Tecnologica.

a gerencia de tecnologia localmente se administra bajo las mejores practicas de |a
La g de t logia local t d tra bajo | | pract de |
gerencia de proyectos, programas y portafolios; adecuadas a la dimension de proyectos

de innovacion tecnoldgica.

La gerencia de tecnologia, tal como se indicod en el punto referido a la gerencia de
proyectos, abarca areas de proyectos tecnologicos relacionados al diseno, desarrollo e

implementacion de productos y servicios, asi mismo maneja proyectos de TI

(lecnologia e infraestructura) y el soporte a produccion de ambas.




Dentro de |a propuesta de OGP, contiene elementos importantes considerados en el
curso de Gerencia de Proyectos de Innovacion Tecnoldgica, como materia electiva de la

Especializacion en Gerencia de Proyectos de UCAB. Velazco (2010, 1).

Pronostico.

De seguir manejando los proyectos de la forma en gue se ha venido haciendo hasta

ahora en LA EMPRESA se seguira incurriendo en importantes costos de oportunidad.

Control al Pronodstico.

Se requiere implantar todas las funcionalidades de una OGP, para aumentar la
eficiencia que se deriva de tal implantacion, a través de la mejora de los métodos de

trabajo de la gerencia estrategica de proyectos en LA EMPRESA.

Sistematizacion de la Problematica.

+ Analizar el entorno para derivar las ventajas comparativas y competitivas.

» Obtener retroalimentacion de los propios empleados y personal estratégico sobre su

percepcion de la realidad organizacional.
« Darrespuesta a cual es la mejor propuesta estandar de OGP.
¢ Alinear la propuesta de OGP estandar con |a estrategia de LA EMPRESA.

« Delimitar claramente el concepto de OGP Integral que se requiere.
1.2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION.

1.2.1 Objetivo General.

El objetivo de este Trabajo de Grado de Maestria es presentar la propuesta de una
Organizacion de Gerencia de Proyectos, para una empresa del sector financiero, a fin
de introducir mejoras a sus procesos, mediante la centralizacion y coordinacion de las
actividades relacionadas con la gestion de programas y portafolios de proyectos, del

area de Tecnologias de Informacion y Comunicaciones.
1.2.2 Objetivos especificos.

* Determinar la competitividad actual de LA EMPRESA

* Determinar la situacion real de gerencia de proyectos en LA EMPRESA




* Formular la propuesta basica de Organizacion de Proyectos estandar, OPM.
* Formular la propuesta intermedia de Organizacion de Proyectos estandar, CMI

*Formular la propuesta integral de OGP, a partir del modelo conceptual de la

investigacion.
1.3. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION.

Resultados palpables han demostrado la importancia que ha tenido la introduccion de
nuevas practicas de gerencia de proyectos, portafolios y programas en €l crecimiento y

desarrollo de las organizaciones.

En Venezuela, el concepto de OGP se ha implantado de manera eficaz en varias
organizaciones, entre las que se incluyen algunas entidades financieras locales,
agregando valor y evidenciando mejoras considerables en sus procesos; debido a que
esta basada, en una metodologia que se ha ido perfeccionando a través del tiempo, con
la experiencia y aportes de aquellas organizaciones y profesionales que se han

dedicado a estudiarla y a poner en practica sus fundamentos

Actuaimente, LA EMPRESA ha basado la gerencia de sus proyectos tecnoldgicos en
una metodologia de gerencia de proyectos, portafolios y programas, que ha impulsado
Su casa matriz; a fin de implementar procedimientos que son el resultado de mejores
practicas experimentadas y que se intentan propagar a toda la corporacion, para sacar

la mayor de las ventajas en pro de la rentabilidad del negocio.

Con base en la intencién de LA EMPRESA de promover mejoras en el ambito de la
gerencia estrategica de proyectos, se considera de importancia realizar una propuesta
para conformar una OGP para la gerencia estratégica de proyectos relacionados con el

area de tecnologia e infraestructura tecnolégica.

Dentro la estructura organizacional de LA EMPRESA esta definido el rol de PMO

(Project Manager Officer); sin embargo, su responsabilidad se centra en:

* Verificar el cumplimiento de fechas y costos programados.




= \Velar por que la documentacion requerida, como entregables para los diferentes
proyectos, se actualice debidamente en la herramienta de control de proyectos que

actualmente se utiliza.
* Hacer seguimiento de los contratos y pago de los proveedores.

* Generar reportes de seguimiento, macro, para informar a la alta gerencia, local y

regional acerca del estatus de proyectos considerados clave,

* Toma parte, como aprobador dentro el flujo definido en el proceso de control de
cambio, netamente vigila a que se cumpla con la documentacion requerida para

poder autorizar una implementacion en el ambiente de produccion,
* FEjecuta otras actividades inherentes al aspecto administrativo.

Analizando los aspectos antes mencionados, se considera pertinente establecer la
propuesta estrategica para consolidar y explotar las funciones de la OGP, de modo que
se puedan observar los efectos de trabajar conforme a los objetivos estratégicos de LA
EMPRESA y minimizar el impacto de los cambios que puedan surgir de manera
imprevista, bien sea por cambios en la estrategia o el establecimiento objetivos del

orden regulatorio que impactan fuertemente el plan original.

Se observa que el problema se centra en que la OGP actual, no cuenta con estrategias
gue orienten la accion o impulsen sus funciones para alcanzar objetivos claros. Se
subutiliza la posicion del PMO vy se pierde la oportunidad de alcanzar, de manera fluida,
las metas propuestas por parte de los equipos de proyecto, las cuales garantizarian el

uso efectivo de los recursos asignados y el logro en tiempo de los objetivos planteados.
En adicion a lo descrito previamente, hay que considerar que la OGP actual:
= Esta conformada por una persona, ejecutora de las funciones descritas previamente.

* las funciones que actualmente ejerce el PMO son solo de revisor o auditor para

minimizar riesgos.

* Por estar separado el desarrollo de proyectos para productos y servicios tecno-

logicos, el PMO no ejerce control sobre los proyectos de infraestructura tecnolégica.

&3




La no atencion de esta problematica minimiza la efectividad de los equipos de trabajo,
lo cual impacta los tiempos de entrega, los costos de inversion, los beneficios que han
sido calculados a la hora de proponer las iniciativas y objetives; y su posicion como

competidor en el mercado que maneja el sector Bancario.
Los aportes que ofrece este TGM se extenderian en los siguientes ordenes:

* Nacion: Actualmente, regulaciones establecidas por el gobierno nacional, como las

que se citan a continuacion, son fuentes de proyectos:

» Promover que el servicio llegue a todos, es decir, también a clientes con
discapacidad y de tercera edad, (Por ejemplo, disenar cajeros automaticos con
| accesos para sillas de ruedas o teclados con codigo Braille).

f « (Garantizar la seguridad de las transacciones financieras ofreciendo al cliente
salvaguardar su patrimonio. (Por ej., Proyectos de Tarjetas Inteligentes, Uso de

nuevos algoritmicos de Encriptaje de Datos y otros mecanismos de seguridad).

= Empresa: El sector bancario es muy competido a nivel local, razén por la cual las
areas de negocio promueven iniciativas para atraer clientes, mantener los que se
tienen e incrementar sus inversiones y su rentabilidad. Esta es una fuerle razon
para proponer mejoras en el ambito de la gerencia de proyectos, en una realidad

enmarcada en una época de crisis financiera mundial y de alta competencia.

= Sociedad: El negocio del sector bancario se centra en la sociedad, ya que se
promueven iniciativas para el desarrollo de productos y servicios que faciliten el flujo
de transacciones financieras de clientes naturales y corporativas, garantizando un
servicio de calidad, rapido, innovador y principalmente seguro. Estos principios

mueven la creatividad de las areas de negocio para proponer estrategias que cubran

todas estas necesidades, para lo cual los equipos de proyectos tecnologicos deben
estar preparados y dispuestos a ejercer sus funciones de manera eficaz, por tal

motive es necesario una directriz clara que facilite &l logro de estos objetivos.

* |ndividuos: En relacion a este punto, se deben considerar dos escenarios: el que

tiene que ver con los clientes y el que tiene que ver con los involucrados en los

equipos de proyecto.




* Clientes: Necesitan un servicio que les respalde su patrimonio, un ambiente en el
cual se sientan comodos, seguros y al cual tengan facil acceso; estos elementos
garantizan el atractivo de los productos y servicios y debe ser considerados dentro

de las estrategias de negocio gue los equipos de proyecto deben trabajar

* Equipos de proyecto: A nivel interno, es importante maotivar a los equipos de
proyecto, promover actividades retadoras que les permitan fortalecer competencias
y adquirir nuevas competencias y destrezas, que permitan sentir que vale la pena
enfrentar cada reto que se les propone.

Adicionalmente, el producto de esta investigacion constituye un aporte de la

investigadora al procesc de crecimiento y consolidacion del area de proyectos de LA

EMPRESA, de la cual forma parte.

1.4. ALCANCE Y LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION.
1.4.1. Alcance de la investigacion:

La presente investigacion se centra en el analisis de la situacion actual de la gerencia
de tecnologia de una empresa cuyo negocio medular opera dentro del sector bancario,
con la finalidad de formular estrategias para constituir una OGP, haciendo buen uso de
mejores practicas a nivel estrategico, de gerencia de proyectos, programas vy
portafolios, entre otras.

1.4.2. Limitaciones de la investigacion:

La presente investigacion hace referencia a LA EMPRESA como “Empresa en estudio o
corporacion”, siguiendo y respetando las politicas de confidencialidad de la misma, que
solicita no publicar su nombre. En consecuencia, constituye una limitacion el aspecto
relacionado con la confidencialidad de la informacion, ya que ésta forma parte de las
politicas de la organizacion, razon por la cual no se hace referencia directa a la

empresa y a sus procesos internos.

En lo que respecta al trabajo de investigacion propiamente dicho, este esta limitado al

area de tecnologia de LA EMPRESA, lo que a veces dificulta el hecho de sacar

conclusiones aplicables a |a totalidad de esta ultima.




CAPITULO Il
MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

2.1. MODELO CONCEPTUAL DE LA INVESTIGACION.

El modelo conceptual presentado en el infograma 2.1 muestra, de una manera
estructurada, los topicos de interes considerados en la presente investigacion, con la

intencion de conformar la base tedrica y conceptual necesaria para onentarla.

Infograma 2.1. Modelo conceptual de la Investigacion
iCual es la mejor propuesta de OGP para una empresa del Sector
Bancario?

Conceplo 1. Crganizacion de Provecios Sector Bancario
Blogue Tedrico 1. Estrateaia

Bloque Teorico 2. Gerencia de Proyeclos

Bleque Teorieo 3. Tecnologias de Informacion y Comunicaciones
Blogue Tedrico 4. Entorno Gerencial
Blogue Tedrico 5. Sactor Bancarno

Blogue Tearico 6. Cansultoria v Auditoria

Conceplo 2. Gobernabilidad Corporativa

Concepto 3. Emprandimiento
Fuente, Hadar & Soffer (2006)

En primer lugar se plantea la interrogante, qué propicio esta investigacion. En segundo
lugar se presenta el concepto central que orentd el proyecto, indicando

especificamente el objetivo de la investigacion y el area de accion.

Posteriormente, se presentan los bloques tedricos, considerando las areas centrales de
informacion, como lo son la estrategia, la gerencia de proyectos, la gestion en terminos
generales, un blogue temalico dedicado al sector bancario, v finalmente otro blogue

correspondiente al sector de consultoria y auditorias.
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Para concluir el desarrollo del modelo conceptual se hace mencion a dos conceptos
clave que complementan el soporte teorico de la investigacion, estos son la

gobernabilidad corporativa y los emprendimientos.
2.2. ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION.
Entre los trabajos previos a esta investigacion, soporte al presente TGM, se encuentran:

Propuesta para la implantacion de la OGP para la gerencia de sistemas e

informatica del Banco Central de Venezuela (BCV). Autor: Doris Vargas de Harting.

Ante una realidad evidente dentro de la Gerencia de Sistemas e Informatica (GSI) dei
Banco Central de Venezuela (BCV), Vargas (2005) identifica la necesidad de crear una
gstructura de soporte u oficina de gestion de proyectos, que de acuerdo a la
implementacion de mejores practicas de la gerencia de proyectos, logre alinear los
proyectos con la estrategia de los negocios de |a institucion, que se mejoren los tiempos
y costos de ejecucion y se garantice la entrega de productos de calidad que satisfagan

las necesidades del negocio.

Formulacién de estrategias para el diseno de la OGP de la Gerencia General de
Tecnologia de Informacion y Comunicaciones del Servicio Nacional Integrado de

Administracion Aduanera y Tributaria (SENIAT). Autor: Juan Antonio Brito lzguierdo.

El TGM de Brito (2010}, plantea la formulacion de las estrategias basicas para el disefo
de lo que ha de convertirse en la OGP de la Gerencia General de Tecnologia de
Informacion y Comunicaciones del SENIAT. Brito (2010) desarrolla su TGM, base al
estandar OPM del PMI, el CMI y el Modelo Conceptual de la Investigacion. Las
aplicaciones del sector tributario v aduanero le imprimen un caracter de alta relevancia

para el desarrollo de proyectos de TIC en los sectores como &l bancario,

Brito (2010) concluye sobre la importancia de este tipo de oficinas para la mejora

continua del desarrcllo de proyectos en el sector y recomienda la implantacion de la

oficina propuesta en su trabajo, en &l corto plazo.




Desarrollo de una metodologia de Gerencia de la Calidad en los proyectos de
CVG EDELCA. Autor: Marcelino Diez Castro.

El trabajo de investigacion de Marcelino Diez aborda un analisis de la realidad existente
en CVG-EDELCA con respecto a |la gestion de la calidad y establece el punto de partida
para la definicion de una metodologia para |la gerencia de la calidad en sus proyectos,

programas y portafolios, acorde a la realidad estudiada.

Asi mismo, Diez (2007) propone una serie de recomendaciones que orientan un plan de
accion para el logro de mejoras continuas en los aspectos tacticos de la gerencia de
calidad de los proyeclos, asi como para la reorientacion de CVG-EDELCA para abordar

la calidad de forma institucionalizada y permanente.

Formulacion de estrategias para la gestion del gobierno corporativo bajo el
enfoque de Gerencia Organizacional de Proyectos. Caso de estudio consultora
DUCADOQ & SALOM. Autor: Jhanmara Duque.

Dugue (2010), presenta un trabajo de investigacion pionero en el area de
gobernabilidad corporativa, en el que propone la formulacion de estrategias para la
gestion del gobierno corporativo basado en la combinacion de la metodologia de
Gerencia Organizacicnal de Proyectos con conceptos innovadores de gobierno

corporativo y gobernabilidad de tecnologia de informacion y comunicaciones.

SuU aporte esta orientado a empresas del sector consultor, y “se reflejara en los niveles

e productividad y eficiencia de las organizaciones’.

Formulacion de las bases para la creacion de una empresa de servicios de
gerencia de proyectos para el area de salud en los estados Aragua, Carabobo y

Falcon. Autor: Ana Julia Guillen Guedez.

La investigacion realizada por Ana Julia Guillén (2008) esta orientada a la formulacion
de estrategias para una oficina de proyectos, dentro del area de la salud publica vy
privada. Su planteamiento se apoyo en las siguientes metodologias: la primera llamada
‘Construction Industry Institute” (Cll) para los aspectos relacionados a la definicion y

desarrollo de proyectos, la segunda propuesta por la Organizacion Internacional del
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Trabajo (OTI), referida a la consultoria gerencial y la ultima propuesta por la USOTA

para evaluaciones tecnologicas.

Competencias de punto inicial y diferenciales relacionadas con el éxito de los
Gerentes de Proyectos, en una empresa de telecomunicaciones. Autor: Lenin

Apolinar Marino Belén.

El trabajo de investigacion presentado por Marino (2005) esta relacionado a la
identificacion de las competencias de punto inicial y diferenciales en gerentes de
proyectos en el ambito de una empresa venezolana del sector de las
Telecomunicaciones, con la finalidad de que este estudio contribuya a mejorar el
desempefio de los gerentes de proyectos, orentar a los individuos en el desarrollo de

Sus competencias, promover la disciplina de gerencia de proyectos

Modelo conceptual de sistema de informacion para la gestion del proceso de
creatividad e innovacién tecnologica en organizaciones nacionales. Autora: Gloria

Maria Aponte Figueroa.

Aponte (2009), planted un modelo conceptual para facilitar la gestion de las

lorganizaciones tecnoldgicas en el Aambito de los procesos de creatividad e innovacion.

‘Apante (2009), concluye que el principal aporte de su trabajo de investigacion es
'::mntribuir a brindar soluciones y nuevos enfoques conceptuales para los sistemas de
Hnformacién gerenciales, permitiendo dar respuesta a necesidades especificas de las
'ﬁiferentes instituciones de investigacion y desarrollo, dedicadas a ciencia y lecnologia o
faguellas que posean los servicios de una gerencia de tecnologia para el soporte de sus

Sprocesos operativos.

_"ra. OFICINA DE GERENCIA DE PROYECTOS DEL SECTOR BANCARIO.

bDe acuerdo al PMBOK (2008), “la Oficina de Gerencia de Proyeclos, es un cuerpo
grganizacional o entidad a la que se le asignan responsabilidades relacionadas con el
manejo coordinado y centralizado de los proyectos bajo su dominio. Sus
Iesponsabilidades son.

® Gerencia de Recursos Compartidos

& ldentificacion y desarrollo de metodologias, buenas practicas y estandares




* (Coaching, mentoria, entrenamiento y custodia de la especialidad

*  Monitoreo del cumplimiento de los estandares, politicas, procedimientos y plantillas
por medio de auditoria de proyectos

» Desarrollo y gerencia de politicas de proyectos, procedimientos y plantillas y otra
documentacion organizacional (activos de procesos), y

= Coordinacion de la comunicacion entre proyectos”

Para reforzar el concepto, en cuanto a lo que el sector Bancario se refiere,
adicionalmente a la particularidad de aplicarla a aplicaciones como las del sector TIC, la
investigadora ha buscado en solicitudes de trabajo, como en el caso espanol, donde el
concepto ha ido tomando las direcciones que se buscan en este trabajo de

investigacion. Por ejemplo, se encuentran solicitudes como las siguientes.

Consultor PMO Proyectos Division Banca
Madrid, Espafia. Empresa; M & GT Consulting (2010)

Consultora tecnologica y de negocio con un fuerte bagaje profesional y espacializacion en 05 seclores
funcionales de Banca y Telecomunicaciones. Trabajando directamente con las clentes mas Importantes
de esftos seclores. y ofreciendo proyecfos acordes a fu farmacion, experiencia y mofivaciones
profesionales. M & GT CONSULTING precisa incorporar, para importantes proyectos de Banca de
caracter internacional, dos Responsables de Oficina de Gerencla Proyectas, con una solida frayectoria
profesional en el area de gestion de proyectos tecnologicos en las areas expuestas. En funcion de la
dispanibilidad del candidato parte del proyecio podria realizarse en Eurcpa o EEUU o bien como

interlocutor de estos paises en Espanfa (Nivel Alto de Ingles)
Consultor Proyectos Division Banca

Barcelona, Espania. Empresa: Everis (2010)

Everis. es una consuitoria multinacional lider en el sector lecnologico. Se requiere incorporar consultores

para proyectos de hanga, con expernencia.

Se requiere: Haber realizado disefics de las soluciones Haber elaborado documentacian lecnica y
funcional de las construcciones. Estar interesados en ja participacion en la toma de requenmientos

funcionales y elaboracicn de disefios funcionales de las soluciones

La definicion del PMI, a través del PMBOK (2008), y los dos ejemplas ilustran

preliminarmente el concepto que oficina de proyectos que se quiere desarrollar como
parte de este TGM.




2.4. ESTRATEGIA.
2.4.1 Definicion

Para Frances (2006}, la estrategia se refiere a la combinacion de medios a emplear

para alcanzar los objetivos en presencia de incertidumbre.

Mintzberg, Quinn y Voyer (1999), la definen como “un patron gque integra las
principales metas y politicas de una organizacion y, a la vez, establece la secuencia

coherente de las acciones a realizar para llevar a cabo con éxito sus operaciones”.

Kaplan y Norton (2004), sostienen que “la estrategia de una empresa describe de queé

forma intenta crear valor para sus accionistas, clientes y ciudadanos”

Para Porter (2009), “la estralegia competlitiva consiste en ser diferente. Significa elegir
deliberadamente un conjunto de actividades diferentes para prestar una combinacion
tinica de valor”

Asi mismo, algunos autores coinciden en que la estrategia, planteada desde el punto

de vista de una organizacion, maneja las siguientes etapas:

* El ambiente: Externo e interne, cuya influencia positiva y negativa sobre la
empresa puede determinar la definicion del plan estrategico (PE) y por supuesto la

linea de accion a sequir para el logro del mismo.

* El analisis estrategico: Es el punto de partida dentro del proceso de formulacion
de estrategias, el cual contempla el analisis de las metas, en los que se incluye:

Mision, Vision, Valares, Objetivos; v el analisis del entorno y del medio ambiente,
2.4.2. Plan Estrategico.

Dess y Lumpkin (2003), referenciados por Martinez y Milla (2005), concluyen que “el
PE es el conjunto de analisis, decisiones y acciones que una organizacion lleva a

cabo para crear y mantener ventajas competitivas sostenibles a lo largo del iempo”

Por otra parte Martinez y Milla (2005) sostienen que “un FPE es un documento que
sintetiza a mivel econdmico, financiero, estratégico y organizativo el posicionamiento

actual y futuro de una empresa.” Otros elementos caracteristicos del PE, presentado




por Martinez y Milla (2005), parecen tacitos, pero vale |la pena mencionarlos, y son

los siguientes, El PE puede ser visto como:

* Medio de control para evaluar periddicamente los resultados v €l progreso con

respecto a los objetivos o direccion estrategica previamente acordada.

* Un instrumento que permita involucrar al personal en el desarrollo estratégico,

creando un sentimiento de propiedad de la estrategia
* Uninstrumento para comunicar la estrategia.
2.4.3. Analisis de Entorno. Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter.

Es a traves del analisis de entorno, o de oportunidades y amenazas, que el estratega
identifica el impacto, y el tipo de control y seguimiento, de los factores externos a la
organizacion, para solventar el efecto de los competidores. Dos herramientas son
utilizadas principalmente: Los Modelos de las Cinco Fuerzas (1987) y del Diamante,

de Porter, referenciado por Frances (2006).

Infograma 2.2. Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter.

PHODUCTOSR SUSTITUTON

_

WUEWDS COMPETIODONS

Fuente: Porter {1980), referenciado por Franceas {2006}

Para la primera, segun lo indicado por Martinez & Milla (2005) ‘cada una de las
fuerzas afecla la capacidad de una empresa para competir en un mercado concreto.

Juntas determinan la rentabilidad potencial de un sector detenminado (...)"

Dicho analisis permite, ademas, evaluar el impacto del entorno competitivo y su
estralegia para enfrentar barreras de entrada, fortalecer la negociacion con clientes v
proveedores, identificar productos sustitutos y las rivalidades con los competidores
El analisis externo permite, adicionalmente, establecer la ventaja competitiva sobre

los rivales y la identificacion de los factores clave de exito (FCE).




El infograma 2.2., muestra dicho modelo, de manera grafica, donde la competencia
no solo esta establecida entre empresas que ofrecen productos similares, sino que
entran en juego nuevos elementos que la determinan. Las cinco fuerzas a las que se

hace mencion en este modelo son las siguientes, Martinez & Milla (2005)

* La amenaza de nuevos entrantes (Barreras de entrada): Esta amenaza se
debe a la posibilidad de que los beneficios de una organizacion puedan disminuir
por la aparicion de nuevos competidores, lo cual estara determinada por las
barreras existentes o por la capacidad de crear otras. Existen seis fuentes
principales de barreras de entrada:

» Economias de escala.

« Diferenciacion de productos.

« Necesidades de capital

» Costos asociados al cambio de proveedores
« Acceso a los canales de distribucion.

s Desventajas en costes independientes de la escala.

* Poder de negociacion de los consumidaores: Los consumidores juegan un rol
clave dentro de este modelo de competitividad. Los clientes tienen poder cuando
s|La concentracion de los compradores en &l area de accion y &l volumen de
compras en relacion con la capacidad de venta

e Relacion entre el producto comprado v los costos de las compras por parte del
consumidor

« Diferenciacion de productos

» Costos del cambio de comprador

s Informacion disponible para el compradar.

» impacto del producto sobre la calidad y el desempeno del comprador

« Utilidades del comprador, a fin de manejar la sensibilidad que se puede generar
con respecto a los precios.

« Posibilidad de integracion del compradar.

* Poder de negociacion de los proveedores: Hay que considerar varios aspeclos

de relevancia, respecto a los proveedores, que determinan la competitividad:




«La concentracion de proveedores, es decir, la cantidad de proveedores versus |1a
cantidad de empresas suplidoras

« La diferenciacion de productos.

» Costos de cambio de proveedor.

» Importancia para el proveedor del volumen de ventas

* Posibilidad de integracion del proveedor.

* Desarrollo potencial de productos sustitutos: Ante la aparicion de productos
sustitutos hay dos elementos de preocupacion desde el punto de vista competitivo:
el desempeno relativo en relacion con los precios de los productos sustitutos, que
tienden a disminuir y el costo por el cambio de uno a otro, es decir la posibilidad

de que el comprador prefiera el sustituio

* Rivalidad entre empresas competidoras: Enfocada en la efectividad de las
estrategias que sigue la empresa, delante de las aplicadas por sus rivales. Esta
determinada por |as siguientes condiciones: Cuando,
= Existe un gran numero de competidores de tamano similar en el mercado.

e Los competidores ofrecen un producto similar poco diferenciado.

« La competencia en el sector es desleal

sLas barreras de salida existente condicionan la permanencia an el sector de
empresas que no obtienen la rentabilidad esperada

e Es un sector que cruza, en el ciclo economico del praducto, la etapa de madurez.
2.4.4. Analisis de Entorno. Modelo del Diamante de Porter.

Un instrumento muy utilizado para determinar la competitividad es el Modelo del
Diamante de Porter (1990), referenciado por Martinez & Milla (2005), (Infograma 2.3)
gl cual permite obtener la posicion de la empresa en el mercado o en el seclor, desde
el punto de vista competitivo. Dichos autores indican que “el Diamante de Portel
(1990) resalta la existencia de factores infrinsecos a un pais 0 a una industria que

explican que algunos paises o algunas industrias sean mas compelitivos que ofras.’

Debido a la sectorizacion y regionalizacion de las empresas, el modelo del diamante

facilita la identificacion de amenazas y oportunidades comparidas con empresas del




mismo sector, este elemento no fue considerado de importancia hasta gue se planteo

la expansion de las empresas hacia otros mercados de categoria internacional

La ventaja competitiva de una industria, en un sector, esta determinada por distintos
factores que condicionan el entorno y que influyen sobre su efectividad. por esta
razon Porter ha disefiado el maodelo del diamante como apoyo a este analisis,

incluyendo los siguientes factores dentro de su estructura de analisis:

Condiciones de los factores. Martinez & Milla (2005) indican que estos elementos
explican la base de la venlaja a escala nacional, la cual sera el punto de partida para
construir nuevos factores de competencia. Con la finalidad de dar mayor cobertura a

este analisis, Porter discriming los siguientes recursos;

* Recursos Heredados: En los que se incluyen los recursos naturales, mano de

obra y ubicacion geografica.
* Recursos Creados: En los que se incluye |a tecnologia, capital e infraestructura.

Condiciones de la demanda. Afribuidas al mercado y a las expectativas de los

consumidores

Industrias relacionadas y de apoyo. Soporte que se recibe de otras empresas,
bien sea por el suministro de materia prima, recursos humanos, transporte, etc.
Estos servicios son compartidos con empresas del mismo sector, razon por la cual en

esle sentido tambien se establece competencia por estos servicios.

Estrategia, estructura y rivalidad entre las empresas. Referida a la identificacion
de los objetivos, estrategias lipicas, estructura sectorial y sus potenciales rivales. "La
rivalidad nacional y la busqueda de ventajas competitivas dentro de una misma
nacion pueden ayudar a las organizaciones a crear una base para obfener ventajas

a una escala mas global. " Martinez & Milla (2005).
Dos factores externos adicionales, de gran influencia en este analisis son:

Gobierno. Las decisiones y el establecimiento de normativas gubernamentales
tienen gran influencia sobre todos los sectores de una nacion, razon por lo cual éste

debe ser un elemento de importancia a ser incluido dentro del analisis de entorno




Hechos fortuitos. Son elementos que no aparecen frecuentemente, sin embargo su

aparicion puede significar impactos importantes sobre la PE.

Infograma 2.3. Modelo del Diamante de Porter
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2.4.5. Cadena de Valor.

‘La Cadena de Valor de Porter (1987), es un modelo de diagnostico que permite
representar las aclividades de cualquier unidad estrategica de negocio, ya sea
aislada o que forme parte de una corporacion” (Francés, 2006).

Es una secuencia de segmentos indicando el orden de las aclividades que van
generando valor a la organizacion y a los clientes. Senalan Martinez & Milla (2005),
que la “importancia de este analisis esta en que permite identificar las fortalezas

generadoras de ventaja competitiva”

Infograma 2.4, La Cadena de Valor, para el Sector Produccion
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El infograma 2.4, refleja la descomposicion de cada unidad funcional en sus
actividades estratégicas relevantes, para reconocer patrones de comportamiento de
los costos y elementos diferenciadores haciendo gue el analisis de cada una por
separado sea mas efectivo, y se puedan determinar y promover las aclividades que

generen valor haciendo el proceso productivo mas eficiente

Porter definié dos categorias de actividades que llamo: Actividades de apoyo vy
actividades primarias, en relacion a éstas aclara que ellas varian de acuerdo a las
caracteristicas propias de cada empresa, razon por la cual la cadena de valor
definida para una empresa seria un elemento distintivo, Unico vy propio de la misma
De acuerdo a Frances (2006), 1a cadena de valor de Porter, se fundamenta sobre tres

conceplos Importantes:

* El costo: definido como la suma del precio de todos los bienes y servicios,

internos v externos, utiizados hasta disponer del bien o servicio que se ofrece

* El margen: Diferencia entre el valor y los costos totales incurridos por la empresa

para desempenar las actividades generadoras de valor

Porter sostuvo que la estrategia para incrementar el margen seria |a

diferenciacion y la reduccion de costos.

* El valor: Porter (2009), sefala que el valor que una empresa crea se mide por la
cantidad de dinero que los clientes estan dispuestos a pagar por sus productos o
servicios. Con lo cual una empresa es rentable cuando el valor que crea excede

el costo de las actividades necesarias para crearlo

Para Martinez & Milla (2005) “ef valor se mide por los ingresos totales, que reflejan el

precio de los pedidos de productos de la empresa y la cantidad que vende
2.4.6. Analisis del medio ambiente interno. Analisis DOFA.

La matriz DOFA, Debilidades, Oportunidades, Fortalezas, Amenazas, es un gjercicio
que resume aspectos clave del analisis del entorno de la actividad vy de la capacidad
estrategica de la organizacion, como base para la formulacion de estralegias. Las

cportunidades y amenazas, son elementos externos que tienen influencia sobre la

operatividad de las empresas y el logro de sus metas u objetivos estratégicos. Su




evaluacion sustenta las decisiones a tomar para orientar las acciones de la empresa,
en pro del establecimiento de una ventaja competitiva v del logro de los objetivos

estrategicos planteados.

Las debilidades son elementos que impiden o dificultan gue la empresa pueda
aprovechar las oportunidades o contrarrestar las amenazas (Frances, 2006). Estos
glementos se evalluan o determinan durante el analisis interno previo a la formulacion

de estrategias.
24.7. Formulacion de estrategias

Las actividades de analisis, diseno y planificacion previos a toda accion estrategica,
conforman las actividades de formulacion de estrategias. Mintzberg, Quinn y Voyer
(1997) senalan que “la definicion de metas, el analisis de la sifuacion y la
planificacion se deben dar antes de cualquier accion que emprenda la empresa. Esfo

se suele conocer como formulacion de la estrategia.”

La formulacion de estrategias, es llevada a cabo por el estratega cuando analiza las

forfalezas, oporiunidades, debilidades y amenazas de su empresa y formula un plan

de trabajo para onentar la accion enfocada, entonces, hacia "los factores medulares

de exito” (Mintzberg, Quinn y Voyer, 1999). Ellos senalan que “dentro del proceso de

formulacion de estrategias se requiere precisar los siguientes aspectos”

* Definir v determinar los campos estratégicos que afectan el rumbo de la
organizacion,

s  Establecer éstos por orden de prioridad.

* Determinar la fuerza motriz de la organizacion

= |dentificar los cambios que se presentaran cuandc se senala un rumbo nuevo.

* Formular una definicion de estrategia que establezca un rumbo claro para la

organizacion.

El proceso de formulacion de estrategias implica un proceso de aprendizaje, desde el
cual se sustentan las mismas. Dicho proceso surge de la experiencia acumulada a lo

largo de los anos, o como resultado de los analisis previos a la formulacion. De igual

manera el resultado de este proceso de aprendizaje se acumula y sera util en la




formulacion o redimensionamiento de nuevas estrategias o de otras ya existentes.

Para puntualizar la formulacion de estrategia consisten en decidir qué se va a hacer

para orientar el rumbao de la empresa, con lo cual se deben:

* |dentificar las oportunidades v los riesgos.

* Determinar los recursos materiales, tecnicos, financieros y administrativos de la
empresa.

* |dentificar los valores personales y las aspiraciones de los gjecutivas de alto nivel.

* Reconocer la responsabilidad, no economica, ante la sociedad.
2.4.8. Mapas estrategicos.

‘El mapa estrategico no es mas que una representacion visual de relaciones causa

efecto de los componentes de la esirategia de una empresa” (Kaplan y Norton, 2004).

Kaplan y Norton (2004) tambien complementan la definicion anterior indicando que
‘el mapa estrategico proporciona una manera uniforme y coherente de describir la

estrategia, de modo que se puedan establecer y gestionar objetivos e indicadores.”

Ofro aspecto refacionado a la representacion que hace el mapa estratégico tiene que
ver con las relaciones causa-efecto que vinculan los resultados deseados en las
perspectivas del cliente y financiera con un rendimiento destacado en los procesos

intermmos fundamentales (Kaplan y Norton 2004).
24.9. Cuadro de Mando Integral (CMI).

Frances (2006) senala, que el CMI, es wna herramienta propuesta por Kaplan y

Norton (1996) para formular estrategias y evaluar el desempenio de las UEN.

Asi mismo Kaplan y Norton (2004), sostienen que el CMI “es un sistema que permite
alinear la estrategia y la estructura corporativas, ademas constituye una herramienta

ideal para describir las propuestas de valor de la organizacion”

"El CMI adopta su nombre porque trata de establecer un balance enfre variables de
orientacion externa, importante para los accionistas y clientes, y vanables de
orienfacion interna referentes a los procesos de negocio, innovacion aprendizaje y

crecimiento” (Francés, 2008).
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Por otra parte; Kaplan y Norton (2004) indican que, el CMI es una importante
herramienta de gestion que ‘fraduce Jlos objetivos del mapa estratégico en

indicadores y metas a alcanzar’.

El analisis para la construccion del CMI parte de la definicion o del conocimiento claro
de la vision, |a cual ha sido definida a partir de los objetivos, de la mision y los valores

establecidos para la empresa.

Como los plazos establecidos en la definicion de |a vision generalmente son altos, se
sugiere usar otra definicion de CMI, conocida como destino estrategico, que plantea
objetivos menores en tiempo vy alcance, logros parciales a lo establecido en la vision.
Estos objetivos deben ser analizados desde el punto de vista de las cuatro
perspectivas que plantea el estudio de CMI, las cuales son: accionistas, clientes,

procesos y capacidades.

Infograma 2.5. Componentes de la estrategia corporativa

Fuente: Kaplan & Norton {1996), referenciado por Frances (2006)

Un aspecto de importancia que no se debe dejar de mencionar en este punto
relacionado al CMI, es gue esta herramienta tambien facilita la medicion, lo cual

provee el conocimiento de los avances, constituyendo asi una verdadera ventaja,
2.5, GERENCIA DE PROYECTOS.
2.5:4: Gerencia Organizacional de proyectos (OPM).

El Infograma 2.6., muestra los componentes estandares de la Gerencia
Organizacional de Proyectos. Planificacion Estrategica, Legado Estrategico,

L]
= 3,




Gerencia de Portafolios, Gerencia de Programas, Gerencia de Proyectos e
Indicadores y Rendicion de Cuentas.

Infograma 2.6. Estandar de la Gerencia Organizacional de Proyectos
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Planificacion y Legado Estrategico

Este aspecto ha sido ampliamente desarrollado en los apartados anteriores. Sin
embargo, para las particularidades del modelo OPM, tomamos nota de lo
contemplado en PMBOK (2008) que indica que “los proyectos son usados, con
frecuencia, como una forma de ejecutar el Plan Estrategico de la Organizacion, Los
proyectos surgen de consideraciones estrategicas como las siguientes:

» [Demanda del mercado.

» Necesidades y oportunidades del negocio.

*»  Reguerimientos de los Usuarios.

» Avances Tecnologicos.

* Requerimientos Legales’,
Gerencia de Portafolio de Proyectos.

El PMI (The Standard for Portfolio Management, 2006) senala que un portafolio "es
un conjunto de proyectos y/o programas y demas lareas que se agrupan, para

facilitar la gestion eficaz para alcanzar los objetivos estrategicos del negocio.”
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Infograma 2.7, Grupos de Procesos de la Gerencia de Portafolio,
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Fuente: PMI {2006)

Como lo indica el Infograma 2.7, dicho documento indica que la gerencia de
portafolio incluye dos grupos de procesos: Alineacion y Monitoreo y Control. Los
procesos de Alineacion, que se corresponden con la planificacion de los portafolios,
esta constituida por los procesos de: identificacion, categorizacion, evaluacion,
seleccion, priorizacion, balanceo del portafolio y auwtorizacion de los proyectos vy
programas del portafolio. Para el grupo de procesos de Monitoreo y Control, propios
de la eiecucion de los portafolios, dos procesos estan presentes: Revision y

Repories del Portafolio v los Cambios Estrategicos.

El portafolio es el reflejo de la inversion hecha y planificada por la organizacion, cuya
ejecucion es contada, medida y permisiva de cambios estrategicos. Conforma las
lineas de accidn que requieren de las mas exigentes compelencias del gerente
estratégico de proyectos, a través de herramientas que deben ser aplicadas

efectivamente, para ejecucion efectiva del mismo.
Gerencia de Programas.

El PMI (2006, 2), define la Gerencia de Programas de Proyectos como "un grupo de
proyectos relacionados, administrados de manera coordinada para oblener
beneficios y control que no se obtendrian si se gestionaran de forma individual.” Es
una disciplina que, de acuerdo al tamano y complejidad de la organizacion, puede
ser instituida con la finalidad de mejorar la gerencia de multiples proyectos
relacionados o gue requieren ser agrupados de una manera adecuada con la
finalidad de dar cumplmiento a los objetivos esfratégicos planteados en |a

organizacion.




La Gerencia de programas lleva consigo los beneficios derivados de la introduccion

de mejoras y el desarrollo de nuevas capacidades dentro de la organizacion

El contexto primario de la administracion de programas es la planificacion y

glecucion del plan de la organizacion.
Gerencia de Proyectos.

Heerkens (2002), define un proyecto como la respuesta a una necesidad, la solucion
de un problema. EI PMBOK (2008), por su parte, lo define como "un esfuerzo

temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado tnico.”

El PMI ha desarrollado unas buenas practicas; PMBOK (2008), basadas en nueve
areas del conocimiento (Integracion, Alcance, Tiempo, Costos, Recursos Humanos,
Procura, Comunicacion, Calidad y Riesgo) que ofrecen los fundamentos para el
manejo y control de los proyectos con la finalidad de garantizar que los procesos
técnicas vy herramientas aplicados estén en sintonia con a los objetivos definidos
para los programas y portafolios de los cuales forma parte,

Nota: La Gerencia de Proyectos es una de las descripciones, desarrollada como parte de las
Especializacion en Gerencia de Proyectos de UCAB. Los desarrollos tedricos y conceptuales de la

Maestria se focalizan en los aspectos mas relacionados con los portafollos y programas, pero

manternendo €l soporte que le brinda la gerencia de proyectos
Resultados e Indicadores del Desemperio.

Rodriguez F., y Gomez L. (1992) afirman que ‘los indicadores de gestion son
expresiones cuantitativas que permiten analizar cuan bien se esta admunistrando la
empresa o UEN, en areas como uso de recursos (eficiencia), cumplimiento de los

programas (efectividad) y no conformidades o errores (calidad), etc.”

Los autores mencionados indican que “para la construccion de indicadores hay que
tomar en cuenta los siguientes elementos: definicion, objetivos, niveles de
referencia, responsabilidades inherentes, punfos donde se haran las lecturas
periodicidad en caso de temporalidad, el sistema de procesamiento, la toma de

decisiones y consideraciones en cuanto a su gestion”




Por otra parte, Phillips. Bothell & Snead, G. (2002), especifican que a medida que
las mediciones de cuadros de mando se convierten en la norma en lugar de la
excepcion, los profesionales y practicantes de muchas disciplinas requieren generar

aplicaciones, como en el caso de la gerencia de proyectos”

Estos autores, formulan los principios de un cuadro de mando especifico para ser
usado en la gerencia de proyectos, portafolios y programas, como un proceso ideal

para medir y evaluar los resultados de un proyecto, a lo largo de su ciclo de vida’.

Otro indicador estandar de la gerencia de proyectos, es el propuesto por el Cli
(Construction Industry Institute) basado en el seguimiento paso a pasao, de todas y
cada una de las actividades ejecutadas en un proyecto, al cual denomina PDRI
(Project Definition Rated Index) o IDP (Indicador de |la Definicién del Proyecto, por
focalizar principalmente los avances o progresos realizados durante las fases de

planificacion del proyecto.
2.5.2. Definicion y desarrollo de proyectos.

Segun Garcia, Salvaderry y Garcia (2004), “Para iniciar exifosamente un proyecto,
es fundamental contar con una definicion del mismo: una definicion clara y concisa
del proyecto es la base para desarrollar un plan confiable de proyecto”. El CII,
propone cinco fases para definir y desarrollar los proyectos (visualizacion,

conceptualizacian, definicion, implantacion y evaluacion).

Con respecto a la visualizacion del proyecto, Garcia, Salvaderry y Garcia (2004),
mencionan que para el proposito del proyecto se debe responder a la siguwiente
pregunta: ;Para quién es el proyecto?, es decir, Jquién va a utilizar los resultados
que se obtengan del mismo y con qué proposito? Respecto a los objetivos. esta

pregunta le servira para definir los resultados finales del proyecto.




Infograma 2.8. Visualizacion del Proyeclo,
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Velazco (2008) especifica que "la visualizacion del proyecto sirve para verificar si se
ha interpretado correctamente lo solicitado por el patrocinador en el Project Charter”

Infograma 2.9. Conceptualizacion del Proyecto
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Respecto a la Conceptualizacion del Proyecto, Velazeo (2008) afirma que “la prueba
de concepto del proyecto es uno de los compromisos mayores para el futuro exito de
fa implantacion, pues es esta la fase que le da el caracter diferenciador al proyecto,
partiendo del hecho que la fase siguiente de definicion, en cierta manera, s una

fase de la configuracion del proyecto, con base en dicho concepto”

Velazco (2008) que tales compromisos se ven reflefados en la acertada seleccion
tel equipo de proyecto, para todo el ciclo de vida, de la planificacion inicial de las

propias actividades envueltas alli como las tecnologicas y las selecciones de sitio, y
A7
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la ejecucion de las primeras aclividades de la ejecucion, las evaluaciones
tecnologicas y de sitio”.
Infograma 2.10. Definicion del Prayeclo.
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Segun Velazco (2008, la definicion del proyecto, contiene la documentacion mayor
de los procesos y de los disenios basicos del mismo. incluyendo las actividades de
control y seguimiento técnico (PDRI) y adminisirativo (lineas base de coslos,
tiempos y calidad), para conformar tanto la memoria digital e historica del proyecto,
como los pliegos para las distintas confrataciones que tendran lugar dentro de la
propia fase, con la sintetizacion de los Documentos de Solicitud de Ofertas de todo
el trabajo desarrollado al presente”.
Infograma 2.11. Implantacion del Praoyeclo
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Para Velazeo (2008), la implantacion del proyecto concentra el mayor esfuerzo entre
la gerencia del proyecto y la gerencia de las obras en concretar realidades concretas
conforme a lo que ahora se convertiran en disenos definitivos, en la construccion
propramente dicha de las obras, y en las pruebas inherentes a la construccion, como

pruebas en fabrica, y pruebas preliminares en sitio.

Infograma 2.12. Evaluacion del Froyecto,
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Finalmente, Velazco (2008) refiere que la fase de Evaluacion de Obras contiene el
mayor esfuerzo en la puesta a punto de lodos los delalles, que aseguren un
excelente arranque de obras. incluyendo pruebas de pre-arranque y arranque y la

final operacion por parte del palrocinador ¢ receptor de las obras del proyecto
2.5.3. Modelo de Madurez de las Organizaciones de Gerencia de Proyectos

Infegrama 2.13. Modelo de Madurez por Capacidades Inerementales
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El PMI (2003) desarrolld un modelo para la determinacion del nivel de madurez de la
arganizacion en cuanto a la gerencia de proyectos, portafolios y programas, al que
llamo Organizational Project Management Maturity Model (OPM3).

Infograma 2.14. Modelo de Madurez como un confinue,
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Fuente: PMI (2003)

De acuerdo al Project Management Institute (PMI, 2003) el modelo ha sido
desarrollado en base a la estandarizacion de mejores practicas y capacidades, que
son mapeadas a traves de dos factores claves: Los dominios y los estados.
Distinguiendose los primeros como Gerencia de Programas, Portafolio v Proyectos,
y los segundos como estados de mejora continua que comprenden: La

estandarizacion, la medicion, el control v la mejora continua.

El Infograma 2.13, muestra las diferencias de la medicion de la madurez de las
organizaciones de gerencia de proyectos, con respecto a ofros modelos de
madurez, como en el drea de TIC. La madurez se mide como un continuo, desde el

valor 0 (cero) hasta el cien por ciento (100%) de madurez, conforme al progreso de

las capacidades del infograma 2.14.
2.6. TECNOLOGIAS DE INFORMACION Y COMUNICACIONES.

Seqlin Tabrizi (2007), los dirigentes de la empresa presionan mas que nunca hacia el
uso del tiempo real como garantia de éxito para ganar la ventaja competitiva, mientras

\fue los que no lo hacen se rezagan. Las tremendas fuerzas de las TIC producen

\profundos cambios en el mundo de los negocios, como en el caso de la banca. La

"adopeion de sistemas en tiempo real se convierte en una potente arma de negocios.

'El autor cita el caso de People's Bank, que operaba un segmento bancaric muy

pelifivo, v era conocido por su cadena de bancos y su excepcional servicio al

liente. People's Bank siempre se enorgullecia en resolver los problemas de los clientes

por medio de la interaccion directa, pero los nuevos competidores comenzaban a

Sionar la base clientes al ofrecer atractivas funciones de transacciones en linea. En

1)




lgs dias de pago. las oficinas de People's Bank se inundaban con gente y llamadas

preguntanda sobre cambios en ef saldo de (a cuenta

Nota: La investigadora ha querido sefalar la importancia de las TIC para aumentar cada
vez tanto la automatizacion, como la velocidad de respuesta a los clientes y todo el

soporte que requiere LA EMPRESA para aprovechar esta ventaja competitiva,
2.6.1. Comercio Electronico (CE)

Joyanes (1998) define el comercio electrénico "como la compraventa de bienes y

servicios a traves de un medio electranica’,
El autor mencionado senala las caracteristicas esenciales exigidas al CE son:

* Acceso eficiente, seguro y sencillo, a esfos servicios, por usuarios y

consumidores.
* Metodos sencillos y rentables para realizar transacciones electronicas

» Caldad y precios razonahbles por parte de los proveedores de servicio de

soffware, solicitado por las instituciones financieras

* Cambios de plataforma tecnolégica, con migraciones graduales, sin afectar la

operatividad, como en el caso de las operadoras de tarjetas de credito
2.6.2. Banca Electronica (BE)

La banca electronica es planteada por Joyanes (19898), como un servicio gue
permitira hacer cualquier operacion bancaria desde el domicilio, a traves de un
computador personal, Como complemento de esta definicion el mismo autor senala
algunas modalidades de soporte para la realizacion de estas operaciones, entre los

que menciona: dinero electronico, monedero electranica y dinero virtual,

Por su parte, Tabrizi (2007), establece que el proyecto en tiempo real entrana crear
un sistema para realizar y actualizar todas las transacciones bancarias, creando
interfases amigables, integracion entre distintos ambientes vy portales a los que los
usuarios pueden lener acceso, via intemet, por gemplo y aumentando todos los

niveles de servicio a distintos grados de excelencia.




2.6.3. Inteligencia de Negocios (IN).

Tabrizi (2007) indica que /a inteligencia de negocios permite rastrear los patrones de
navegacion y analiza los datos para obtener un surtido de productos de interés para
el cliente. Alerta, a los operadores de Inteligencia de Negocios de la banca.
asignandole la responsabilidad de analizar y ofrecer un surtido de productos que

pudieran interesarle al chente.
2.6.4. Integracién de Tecnologias.

Seqgun lansiti (1998), el proceso de integracion de tecnologias ayuda a definir
respuestas efectivas a las amenazas y oportunidades tecnoldgicas llenando las
brechas que se puedan encontrar en un proyecto especifico. El proceso puede ser
un importante factor en la gerencia del cambio tecnolagico. Puede constituirse en
una ventana critica de oportunidades para el balance de las ventajas entre
experiencia y capacidades, de manera de contrarrestar los danos causados por |la

inercia empresarial.

Las empresas hacen cambios que repercuten en la necesidad de integrar sus
tecnologias en relativos cortos periodos de tiempo. Esos cambios estan asociados
con mejoras en el desempefio. Los cambios no se deben hacer por copiar a los
competidores sino por aproximarse a las verdaderas necesidades de ajuste a las
amenazas y oportunidades de la empresa. Esto es lo que le da la verdadera forma

evolutiva y revolucionaria naturaleza de este tipo de proyectos.
2.6.5. Sistemas de Informacion.

Por su parte, Cohen y Assin (2007); los definen como “un conjunto de programas vy
herramientas que permiten obtener, de manera oportuna, la informacion que se
requiere durante el proceso de loma de decisiones que se desarrolfa en un
ambiente de incertidumbre. Dichos sistemas producen la informacién que las
organizaciones necesitan para fomar decisiones, controlar las operaciones, analizar
problemas y crear nuevos productos o servicios. Los hay de tipo operativo,
administrativo, estratégico, lransaccionales, de nivel experto, v de las funciones de

los distintos negocios”,




2.7. ENTORNO GERENCIAL.
i Gerencia de la Calidad.

Camison, Cruz & Gonzalez (2007), presentan la definicion de gestion de la calidad,
como wna coleccion de metodos, utilzables puntual y aisladamente para el control
de la calidad de los produclos y procesos. La practica ha evidenciado que este
concepto es limitado y que no contempla elementos relacionados al enfoque
gjecutivo el cual integra conceptos de estrategia vitales para promover cambios en la

cultura organizacional y en la organizacion propiamente dicha.

La gestion de la calidad se uliliza para describir un sistema que relaciona un
conjunto de variables relevantes para la puesta en practica de una serie de

prirtcipios, practicas y técnicas para la mejora de la calidad.”

Vista asl, la Gestion de la Calidad es tanto una estrategia como un proceso. Los
autores anteriores senalan que “fa identificacion de los elementos que definen la
Gestion de la Calidad ha dado pie a la creacton de instrumentos que permiten medir
las dimensiones. con la finalidad de crear un patron de prnncipios, mejores practicas

y tecnicas para implementar la Gestion de la Calidad’
La gestion de la calidad ha evolucionado a traves del tiempo v de las experiencias:

* Inspeccion postproduccion y auditoria de los productos terminados; Control de
calidad durante el proceso de f{abricacion, onemtada a los procesos,

Aseguramiento de Calidad en todo el sistema; Gerencia, dirigida a las personas.

« Prevencion ante el uso de los productos, optimizacion de disefios, mejora

continua, reduccion de costos de no calidad; enlace con la gerencia del riesgo
* Orientacion al coste, por disefios de experimentos y funciones de perdidas.

« Cambio de la cultura organizacional, innovaciones de disefo organizativo,

liderazgo v estilo de direccian,

= Orientacion al servicio, enfocado a la satisfaccion del cliente, gestion de

expectativas y percepciones; y despliegue de |la voz del cliente

« Reingenieria de Procesos




Orientacion global, implantando estrategias de Calidad Total y esfuerzo en la

busqueda de |la excelencia en toda la organizacion y el sistema de valor

2.7.2. Gerencia del Riesgo.

La Gestion Integral de Riesgo (GIR) es un proceso que se ejecuta a nivel directivo

con la finalidad de establecer estralegias a ser aplicadas sobre toda la empresa, y

de este modo identificar eventos potenciales que pueden Impactar los procesos de

negocio. (Espifieira, Sheldon & Asociados, Tomo |, 2008).

La definicion propuesta por Espifieira, Sheldon & Asaciados (Tomo |, 2008), abarca

conceptos fundamentales que se pueden analizar por separado

Proceso: Integra un conjunto de metodologias que interactian con las
actividades del negocio. La consecuencia de esto es que afecta la habilidad de

implantar estrategias y el cumplimiento de la vision y la mision de la empresa

Ejecutado por la gente: Sus bases han sido implantadas por directivos, quienes
han creado un conjunto de politicas y directrices que han de transmitir a todo el

personal de la organizacion a fin de ser aplicadas y cultivadas

La aplicacion de estrategias definidas: La organizacion establece sus propias
estrategias, mision, vision y objetivos; a proyectar al personal para afinar y
onentar el cumplimiento de las acciones. Los estrategas, conscientes de los
nesgos existentes, proponen planes relacionados con su manegio. para

monitorearios y mitigarios a tiempo a fin de no impactar las estrategias

Aplicacion de la estrategia a lo largo de la empresa o corporacion: El éxito
de la eslrategia surge de su conocimiento, por parte de la empresa. iqual ocurre
con el portafolio de riesgos presentado por la GIR, el cual debe ser conocido y

aplicado conforme a los planes disefiados.

Apetito de riesgo: El apetito del riesgo es la cantidad de rnesgo que una

empresa o corporacion desea aceptar fras la busqueda del valor

Provee seguridad razonable: Al disefar las estrategias la junta directiva da un

grado de confianza a lo que se va a alcanzar, con lo cual la GIR determina para




cada categoria esfrategica su nivel de riesgo, con el proposito de mantenerlos a

la vista a fin de aumentar el nivel de seguridad sobre el logro de la estrategia.

* Cumplimiento de los objetives: Una de las tareas de la GIR es garantizar un
nivel de seguridad razonable en cuanto al cumplimiento de la estrategia, con lo

cual su plan estara disenado sobre la base de cada objelivo estrategico.

El infograma 2.15 presenta los componentes de la GIR, gue segun Espifeira,
Sheldon & Ascciados (Tomo |, 2008) “obliga a repensar la naturaleza del riesgo, su

tratamiento y gerencia en las entidades o empresas o corporaciones.”

El Riesgo es definido por ISO como “El potencial de que una amenaza determinada
explote las vulnerabilidades de un activo o grupo de activos y ocasione pérdidas o
dafios. Usualmenle. se mide mediante la combinacion del impacto y de la
probabilidad de ocurrencia’.

Infograma 2.15. El marco de 1a Gestion Integral de Riesgo (GIR) y sus componenias
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Fuente: Espifieira, Sheldon & Asociados (2008)
2.7.3. Gerencia del Recurso Humano.

Los proyectos son emprendimientos unicos que se ejecutan en un periodo de tiempo
unico (PMBOK, 2008) v que requieren de un grupo de individuos seleccionados vy
asignados, por sus habilidades, destrezas y conocimiento para desempenar un rol

en el desarrollo del mismo.

La existencia de un equipo de trabajo implica tener personalidades, habilidades,

necesidades y problemas diversos unidos en un objetivo comun, por tal motivo se




requiere aplicar estrategias de gerencia de los recursos humanos para consolidar el

equipo ¥y mantenerlo active y motivado a lo largo del ciclo de vida del proyecto

La guia de estudic de PMCD (PMI, 2002) propone desarrollar los equipos de trabajo
fratando de crear un entorno abierto, motivando a las partes a contribuir en el
desarrollo del equipo alcanzando el crecimiento coordinado. Los proyectos son
gjecutados por individueos, y cuanto mejor funcionen en conjunto mas eficiente sera

su desempeno

La funcion del gerente de proyectos es llevar al equipo hacia el logro de los
objetivos, motivandolo, recompensandolo y reconociendo sus logros, a través de
tecnicas y herramientas que permiten conseguir que un grupo de personas distintas
puedan trabajar juntas de manera eficiente y eficaz. Ademas, es de gran importancia
promover las reuniones de “feedback”, favorables para conocer la impresion de los
demas sobre el desempeno de cada individuo y del equipc en general, asi mismo

deberia impulsarse el intercambic de lecciones aprendidas.
2.74. Gerencia Financiera.

“Un proyecto requiere enfrentar sus posibilidades reflejadas en un presupuesto y
éste a su vez tiene su origen en la sistematizacion de una estructura discriminada de
tareas.” (Lahoud, 2010). Asi mismo, repercute en las posibilidades de establecer
programas asociados a portafolios que han sido disenados para dar cumplimiento a

las estrategias

El manejo de los costos, la asignacion de presupuestos, la planificacion de estos
aspectos dentro del sistema de gerencia estratégica de proyectos y el monitoreo Yy
control de los mismos en un proceso lleno de riesgos que hay que mitigar, forman
parte de las responsabilidades asignadas a la Gerencia Financiera. Aplicada a

proyectos, esta gerencia maneja las bases para predecir los beneficios econdomicos

de los nuevos emprendimientos en funcion de las inversianes requeridas




2.7.5. Gerencia de Operaciones.

Heizer & Render (2009) definen la direccion de operaciones como ‘la serie de
actividades que crean valor en forma de bienes y servicios al transformar los

recursos en productos

Para producir bienes y servicios las empresas deben llevar a cabo Ires funciones
importantes, no solo para fa produceion sino para la supervivencia. Estas son

* Mercadeo: Genera la demanda

* Produccion/operaciones. elabora el producto.

»  Finanzas/Contabilidad; se encarga de pagar facturas y recaudar dinero.”

Los procesos operativos estan conformados por los siguientes elementos:

planificacion, organizacion, gestion de personal, direccion y control.

Por otra parte Heizer & Render (2009), sefalan que “el objetivo sobre la decision de
un producto es desarrollar e implementar una estrategia de producto gue satisfaga

las necesidades del mercado con una ventaja competitiva.”

La accion de la Gerencia de Operaciones, al igual que la de otras areas de gestion
debe partir del establecimiento de la mision, y con base en ella los gerentes de
operaciones deben establecer las estrategias para sacar provecho de las
oportunidades, contrarrestar amenazas vy fortalecer debilidades, a través de las

siguientes vias conceptuales: Diferenciacion, liderazgo en costes y capacidad de

respuesta.
2.7.6. Gerencia del cambio.

El objetivo de |la gerencia del cambio es dar respuesta a un problema o dingir las
acciones cuando algun cambio del plan es requerido. Por tal motivo el equipo
responsable de administrar los cambios debe estar informado de los avances,
riesgos y problemas que puedan afectar la gjecucion del plan de proyecto, programa
ylo portafolio, a fin de tomar las decisiones correspondientes en &l momento preciso |

para evitar impactos al plan, ya que el foco principal es la satisfaccion del cliente. ‘

Los cambios pueden ser solicitados por alguien fuera del equipo de proyectos,

como, por ejemplo, los clientes; o ser recibidos desde algun miembro del equipo de '

i




proyectos, que haya determinado la necesidad de hacerlo debido a la ocurrencia de

un problema que este impactando el plan.

Otros elementos que determinan la activacion de procesos de control de cambio
son: Cambios en el ambiente organizacional, regulaciones, competitividad y cambios
tecnologicos.

Es importante senalar que no todos los cambios propuestos deben ser adoptados,
con lo cual se tiene que analizar si el cambio es beneficioso para los clientes, para la
organizacion y para el proyecto. Adicionalmente es conveniente tomar en

consideracion lo siguiente, si el cambio:

* No agrega wvalor al proyecto, se debe documentar el problema y tratar de

resolverlo con la persona que lo solicita.

* No impacta el alcance, los criterios de aceptacion de los clientes, el cronograma,

el presupuesto o los niveles de riesgo, entonces se puede implementar.

* |mpacta el plan, es prudente evaluar los siguientes aspectos: nivel de riesgo,
gosto y cronograma; documentar los impactos, solicitar las aprobaciones, actualizar

los planes y entregar el estatus correspondiente.
2.7.7. Gerencia del Conocimiento.

ODell & Grayson (1998) senalan que Polanyi y Nonaka indicaron gue &l
conocimiento viene en dos variantes basicas’ Tacita y explicita. Donde el
gconocimiento explicito viene dado en los libros, documentos, bases de datos y
manuales; y el tacito se puede encontrar en la cabeza de los empleados, ya que

forma parte de sus experiencias, memaorias o eventos pasados.

‘La interaccion entre el conocimiento tacito y explicito puede crear el aprendizaje. El
proceso de aprendizaje envuelve la interaccién de esos dos tipos de conocimiento,
gste proceso se convierte en una transformacion que nunca acaba. (Nonaka, 19594
y referido por O'Dell & Grayson, 1998).

Cuando el conocimiento es ulilizado para lograr la mision de la organizacion, la

gestion del conocimienta es, por lo tanto, parte de la estrategia. El conocimiento

ha




adecuado, las personas adecuadas, el momento preciso y el poner la informacion en

accion propician mejoras en el desempeno de la empresa. (O'Dell & Grayson, 1998)
Pasos dentro del proceso de transferencia del conocimiento.

‘La gerencia del conocimiento y las buenas practicas de Iransferencia de
conocimienta es un simple concepto, pero se dificulta durante la ejecucion” O'Dell &
Grayson (1998), Es impartante conocer los componentes clave de este aparente

proceso simple, el cual s& muestra en el infograma 2 16.

Muchas empresas inician su esfuerzo organizado enfocandose en crear, identificar,
recolectar y organizar mejores practicas y el conocimiento intermo, para entender
gue conocen y donde se encuentra este conacimiento.

Infograma 2.16. Pasos en el proceso de transformacion del conoaimierito

Adaptar Usar
Comparitir Crear
Organizar Identificar

N e

Recolecisr .

Fuente: O'Dell & Grayson (1998

‘Cada dia en que una buena idea no se utilice significa que hemos perdido una ‘
oportunidad. Tenemos que compartir mas y mas rapido. Yo le digo a nis
empleados que compartiv y uliizar mejores practicas es simplemente lo mas
importante que ellos pueden hacer.” (Ken Derr, Chevron Corporation. Referenciado

por O'Dell & Grayson, 1998)

Stewart, T. (1298) senala que ‘la informacion y el conocimiento son las armas "

termonucleares competitivas de nuestra epoca Adicionalmente, indica que el




capital intelectual es la suma de todos los conocimientos que poseen los empleados

de una empresa y le dan a esta una ventaja competitiva.

Los lideres deben concentrar y acumular ef talento donde se lo necesite, mediante la
capacitacion o la contratacion, Como siempre sucede con el capital intelectual, el
vinculo con la estrategia es esencial’.

El infograma 2.17, representa la piramide de la informacion en la cual se muestra el
proceso de evolucion de los datos hasta convertirse en conocimiento, lo cual genera

un cambio de conducta de los usuarios de la misma.

‘La gerencia del conocimiento ha pasado a formar parte importante de las
organizaciones, ya que la documentacion de las mejores practicas y su aplicacion a
procesos o emprendimientos posteriores oplimizan su ejecucion e impulsan la

ventaja competitiva de la propia organizacion” Velazco (2005)

Infograma 2.17. Piramide de informacion

InmiLg}ﬁ*

Fuente: SFI
2.7.8. Gerencia de Tecnologia.

La innovacion y la creatividad son los dos elementos clave del desarrollo tecnologico
actual, que se impulsa a traves de la creciente competencia entre las empresas en
general. Por tal motivo se hace necesaria la adopcion de buenas practicas para la
administracion de estos elementos, con el proposito de explotar los procesos

actuales y obtener y superar los beneficios esperados.

Todo emprendimiento o proyecto innovador esta apalancado en un modelo
tecnologico, fundamentado, como lo senala Velazco (2010) por aproximadamente

nueve procesos tecnologicos: “Inteligencia tecnoldgica, prospectiva tecnologica,

(51K]




vigilancia tecnologica, soporte en el uso y aprovechamiento de la tecnologia,
transferencia de tecnologia, mantenimiento inicial a la tecnologia, desarrollo de

soltciones tecnologicas y planificacion tecnologica estrategica.”

Infograma 2.18. Metodologia de la Oficina de Evaluaciones Tecnoldgicas

__ Definirdreas tecnolégicas
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Fuente: Velazco (2005)

La metodologia de la oficina de evaluaciones tecnolégicas, del infograma 2,18, |
preveé primeramente cuatro pasos fundamentados en la nomenclatura de la |
UNESCO para las Ciencias Tecnologicas. Los pasos siguientes se corresponden
con: Analisis de escenarios tecnologicos habilitados, correr la matriz de riesgos de
las tecnologias habilitadoras, calcular niveles de relacion entre las distintas
tecnologias y finalmente editar las tablas con los resultados de la evaluacion

tecnolégica.
2.7.9, Gerencia de la Cadena de Suministros.
Varios autores definen la Gerencia de la Cadena de suministros como:

‘La formada por todas aquellas partes involucradas de manera directa o indirecta en

la satisfaccion de una solicitud de un cliente.” Chiopra y Meindl (2008)

'El conjunto de todos los procesos que involucran a los proveedores y sus clientes y

conectan empresas desde la fuente inicial de materia prima hasta el punto de




consumo del producto terminadoe”. Segun el diccionario de la APICS, referenciado
por Pires y Carretero (2007),

‘Las funciones denfro y fuera de una empresa que garantizan que la cadena de
valor pueda elaborar y proveer de productos y servicios a sus clientes. Segun el

diccionario de la APICS, referenciado por Pires y Carretero (2007 ).

‘La integracion de los procesos de negocio desde el uswario final hasta los
proveedores originales que abastecen los productos, servicios e informaciones que
anacden valor para los clientes o usuanos finales y los propietarios de recursos
(Stakeholders). Cuatro procesos son necesarios para definir los esfuerzos realizados
dentro de la cadena de suministro: Planear, abastecer, hacer y entregar’. Pires y

Carretero (2007).

Es un area verdaderamente eslratégica que ha cambiado radicalmente la forma
tradicional de manejar las compras y contrataciones para proyectos. Este cambio es
debido al impulso que ha tenido la ejecucion de proyectos de manera asociada, es
decir el establecimiento de alianzas con otras empresas, lo cual resulta ventajoso
debido a la reduccion de costos y al valor agregado para el desarrollo de veniajas
competitivas sustentables. Estos procesos se estan apoyando cada vez mas en las
TIC, que han permitido desarrollar redes de empresas que ejecutan proyecltos

estrategicos apalancando las fortalezas de cada una de ellas” Latorre (2010)

En relacion a la logistica, Pires y Carretero (2007), la definen "como la parte de los
procesos de la cadena de suministros que planifica, implementa y controla el flujo
efectivo y el stock de bienes, servicios e informaciones pertinentes desde el punto
de origen hasta el punto de consumo. con el objetivo de afender las necesidlades de
los clientes. La logistica puede ser la parte mas visible de la Cadena de

Suministros, que claramente no son solo procesos logisticos.
2.7.10. Gerencia de Activos.

El proceso de gestion de activos tiene el propoasito de asequrar la integridad de los

productos o servicios entregados al cliente. La gestion eficaz de los proyectos

garantizan al cliente |la recepcion completa de lo que para &l constituye su activo al




momento del cierre del proyecto, esto seria por ejemplo: codigos fuentes,

documentacion para la configuracion e instalacion, casos de prueba y otros

componentes del producto o servicio.
2.7.11. Gerencia de Mercadeo.

Best (2007) senala que "la visién de los lideres de marketing va mas alla de los
productos y clientes actuales y les permite descubrir oporfunidades que otras

empresas pasan por alto o ignoran.”

El autor, antes mencionado, indica un ejemplo, pertinente a este tema: "La empresa
Church & Dwight en 1846 comenzé a vender bicarbonato sodico como aditive a la
hora de cocinar y en los ultimos veinticinco arios ha desarrollado otras aplicaciones
laterales para este producto: Desodorantes para alfombras, para coches, etc., esta
amplia vision de sus mercados potenciales junfo a los esfuerzos de mantenimiento
para desarrollar la demanda vertical y lateral de sus productos le han permitido

disfrutar de impontantes crecimientos en sus ventas a lo largo del tiempo.’

El infograma 2.19., representa la definicion de mercado y las oportunidades no
explotadas. lo cual refleja lo importante que es tener una vision amplia de la
demanda del mercado y que como sefala Best (2007) “ayuda a identificar

necesidades no expresadas y a descubrir nuevas oportunidades”

Infograma 2.18, Definicion de mercado v de oportunidades no explotadas
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Una definicion estratégica amplia del mercado proporciona tres beneficios clave a

las empresas orientadas al mercado:

* Abre el marco de opeortunidades a un numero mayor de necesidades de los

clentes.

* Proporciona una mejor comprension de los productos sustitutos y de las

amenazas competitivas.

* Ayuda a que las empresas comprendan mejor las necesidades basicas de los

clientes.

El infograma 2.19., tambien hace referencia a los mercados no atendidos, que como
indica Best (2007) es "el mercado en el que la empresa va a competir para satisfacer
a un publico objetivo determinado. Este concepto incluye tanto a las empresas,

como a los clientes de las mismas.”
Mercado potencial.

‘Una vez que la empresa ha definido su mercado atendido se encuentra en mejor
posicion para comprender los diversos elementos que integran la demanda del
mercado. El primero y mas importante, es conocer cuantos clientes integran el

potencial maximo para esta definicion.” (Best, 2007)
Factores que limitan la demanda del mercado.

Best (2007), senala los siguientes como factores que limitan la demanda del

mercado

* Notoriedad: Una vez conocido el producto y sus beneficios, los clientes podran

establecer comparaciones con otros.

* Disponibilidad: Debe encontrarse disponible en el mercado geografico de los

clientes polenciales.

* (Capacidad para usar el producto: A los clientes les falta el conocimiento, u otros

requisitos para poder hacer funcionar el producto.

- —




» Deficiencia en los beneficios: Los beneficios fundamentales del producto o

servicio no se sienten atractivos para un grupo de clientes potenciales.

» Capacidad economica: Aunque el producto resulta atractivo, su coste es

demasiada elevado para algunas clientes potenciales.
2.712. Gerencia de Servicios.

Las politicas o estrategias de servicio deben ser consideradas como elementos de
importancia dentro de la definicion de la estrategia de las empresas, ya gque en
lineas generales las empresas deben su razon de ser a los servicios que ofrecen,
sin embargo es prudente conocer que el desarrollar las estrategias de servicio no
equivalen simplemente a la "atencion al cliente, al trato amable y a la cortesia. para
ir construyendo esta vision de negocio de servicio, es recomendable empezar por
visualizar elementos principales en los cuales la alta direccion de la empresa debera

trabajar y desarrollar.” (Lovelock, Reynoso, D'Andrea & Huete, 2004).

En este sentido, Lovelock, Reynoso, D'Andrea & Huete (2004) indican que la vision
puede ir cambiando desde tener una nocion actitudinal hasta llegar a concebir el
servicio como el verdadero negocio de la empresa, con lo cual es prudente integrar
dentro de |la vision el desarrallo de lideres humanos enfocadas a "desarrollar normas
te calidad de servicio, nicio de innovaciones importantes, wUso de nuevas
lecnologias, la definicion de condiciones en fas gue se (ntenta competir con ofras
empresas o crear un extraordinano lugar de trabajo.” (Lovelock, Reynoso, D Andrea

& Huete, 2004).

La vision estratégica de negocios es planteada por Heskett (1997) desde cuatro
elementos basicos: Segmentos de mercado, concepto de servicio, estrategia

operativa y sistemas de entrega de senvicios.

Lovelock, Reynoso, D'Andrea & Huete (2004), mencionan &n su libro las cincos
dimensiones de servicio e indican que estas pueden llamarse fuentes de generacion
de estrateqias. Las dimensiones a las que hacen referencia son las siguientes:

* Diseno del resultado del servicio.

s Administracion del cliente.




= Desarrollo de la estrategia operativa para crear valor,
* Integracion del sistema de entrega de servicio con la estrategia operativa

» [Desarrollo de |la estrategia de recursos humanos.
2.7.13. Gerencia de las comunicaciones.

La gerencia de las comunicaciones ha pasado a ser un proceso de apoyo de gran
importancia dentro de la gerencia estratégica. el cual requiere planificacion,
medicion e inversion en recursos comunicacionales, con el fin de impulsar cambios
de vision para dirigir a la organizacion en la generacion de nuevas capacidades

competitivas, renovar o fortalecer la presencia de los acluales negocios, etc

Garrido (2004), propone analizar “las perspectivas mas cercanas a la comunicacion
corporativa vy enlazar sus elementos esenciales a las necesidades de las
organizaciones y empresas en el ambito estrategico, partiendo de la premisa de que

fa comunicacion en la empresa se entendera siempre como estrateqgica’.

Dado el enfoque que actualmente se le da a la gerencia estratégica vy la influencia
que esta tiene de las estrategias comunicacionales, Garrido (2004) ha definido tres

perspectivas para el analisis referido a las estrategias de comunicaciones:

* Perspectiva general: Fernandez & Dahnke (1986), senalan que 'la estralegia
comunicativa consiste en reforzar e intensificar las aclitudes y conductas ya
presentes en los objetivos, lo cual adopta la forma de una identificacion de

actitudes favorables por medio de sencillas tecnicas de refuerzo.”

Desde la perspectiva planteada se confirma entonces que la base de la
estrategia de una empresa se inicia en la manera como manegja las

comunicaciones.

* Perspectiva clasica: Garrido (2004), senala que las estralegias
comunicacionales son formuladas desde los aspectos funcionales y estructurales

de la empresa.

* Perspectiva integral: Desde una perspectiva integrada Hallet (1894) senala que

‘la estrategia de comunicacion de una empresa cobra sentido a largo plazo,

cuando integra todos los componentes y recursas disponibles’,




Por otra parte Sanz (1994) propone que la gerencia de las comunicaciones
desde |a perspectiva integral es "un conjunto de reglas de decision y lineas de
accion que ayudan a progresar de forma ordenada y estructurada hacia el logro

de objetivos preestablecidos’.
2.8. SECTOR BANCARIO.
2.8.1 El Sistema Financiero (SF).

“El SF es un conjunto de instituciones, mercados e instrumentos financieros, cuya
mision es canalizar el ahorro financiero del pais hacia los sectores productivos de
la economia. El SF desempena dicha funcion relacionando agentes econonicos
que desean invertir el excedente de sus ingresos sobre sus gasltos, con ofros
agenles economicos que requieren esos recursos para financiar sus gastos de

consumao.” (Bella, 2008)

Infograma 2.20. Inleraccidn de los agentes scondmicos para caonformar la base operativa del 3E
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El infograma 2.20 muestra como los agentes econdmicos interactuan entre si

conformando la base operativa del Sistema Econdmico (SE)
2.8.2 Funciones Bancarias.

Bello (2009) define un banco como "wuna organizacion cuya funcion habitual es
recibir deposifos, para luego otorgar creditos v realizar inversiones en activos
financieros con los recursos captados. Esta funcion bancaria de intermediar entre

agentes economicos excedentarios y deficitanos esta expresada en la Ley General

de Bancos y otfras Instituciones Financieras.”




Las funciones bancarias se desglosan a continuacion:

» Custodios del ahorro financiero de la comunidad

* Principal fuente de crédito de los principales sectores de la economia

» Froveer servicios de pago a los agentes econonticos

» Canal para la ejecucion de las medidas de politica monetaria por parte del ECV
» Creacion de dinero, a traves de sus operaciones de creditos e inversiones
= Limite de la capacidad de los bancos para crear dinero

» Facilifar el comercio,

» Servicios Fiduciarios

* Recaudacion de impuestos

» Canal para la ejecucion del presupuesto de gastos del Gobierno Nacional
* [ransferencta de fondos

= Alquiler de cajas de seguridad

» Cobranza de valores

» Asesoria en inversiones

» Servicios de taretas de debito
2.8.3 Las Operaciones de las Instituciones Bancarias.

“Los bancos realizan operaciones fundamentales o tipicas, las cuales se realizan
con la funcion de servir de intermediarios entre la oferta y la demanda  De igqual
forma realizan operaclones accesonas y conexas las cuales involucran la

prestacion de servicios a sus clientes o a la comunidad en general.” (Bello, 2009)
2.8.4 Estructura Bancaria en Venezuela.

Bello (2009), tambien indica que la estructura bancaria esta integrada por los
siguientes componenles:
» | 85 Instituciones bancarias, cuya mision fundamental es captar recursos para

prestar una gama de servicios bancanos

*Las leyes, decretos, resoluciones y prowisiones que conshituyen el marco

regulatorno, que establece los limites juridicos denltro de los cuales se debe

giecutar la aclividad bancaria




*Los organismos ptiblicos, quienes se encargan de supervisar y controlar las
actividades de las instituciones bancarias y ofras instituciones financieras

relacionadas.
2.8.5 ElRiesgo Bancario.

Bello (2009) senala la importancia de establecer la diferencia entre riesgo v
siniestro, razon por la cual las define a continuacion: “El riesgo es la posibilidad de
que ocurra un hecho o evento de cualquier naturaleza, el cual tiene consecuencias
negativas generalmente financieras, aunque pudieran ser de otro tipo. Por otra
parte el siniestro es la ocurrencia misma del evento vy, por lo tanto. la

materializacion de las consecuencias’

Los lipos de riesgos bancarios identificados son los siguientes: Riesgo de crédito
por préstamos, riesgo de credito por inversiones en litulos de valores. riesgo de
tipo de cambio, riesgo de colizacion del mercado de los bonos y otros
mstrumentos de deuda privada, riesgo de perdidas financieras. riesgos de liquidez,

nesgo operacional, nesgo legal y de reputacion.
2.8.,6 Regulacion y Supervision Bancaria.

‘La regulacion y supervision bancaria tiene fines preventivos. por cuanto su

objetivo fundamental es garantizar la segquridad y solidez del sistema bancarno

El termino regulacion bancaria se refiere al conjunto de normas representado por
leyes. decretos, resoluciones y otros, que establecen el marco juridico de
referencia, en el contexto del cual deben organizarse y realizar sus operaciones
las Instituciones bancarias. Es decir, la regulacion bancaria es de caractet

normativa y. por tanto, de obligatoria observancia,

En Venezuela las normativas que rigen las [Instituciones bancarias estan

constituidas por la Ley del general de Bancos y otras Instituciones Financieras, la

Ley del BCV, Ley de Mercados Capitales, las resoluciones y circulares de la

SUDEBAN y resoluciones del BCV" (Bello, 2009).




2.9.

2.8.7 Evaluacion de las instituciones Bancarias.

Bello (2009, sostiene gue la evaluacion de las instifuciones bancarias es materia

de interés generalizado, ya que.

= a direcliva de cada institucion desea conocer si las metas fijadas se estan
alcanzando, necesita constatar que se mantiene una posicion competitiva

satisfactoria. investigar fallas operativas, elc.

* | as autoridades supervisoras, tienen la mision de conocer la solidez y eficiencia
operativa del sistema bancario, su capacidad de cumplir sus funciones, asumir
niveles moderados de riesgo en sus operaciones y dar cumplimiento a las

narmalivas establecidas.

» | os clientes se mantienen informados de las actividades de los bancos para que

no asuman riesgos exagerados que pongan en peligro su patrimonio,

*[as empresas que asesoran en el campo de los negocios financieros requieren

realizar evaluaciones sistematicas del Sistema Bancario (5SB) en general.
CONSULTORIA Y AUDITORIA.

2.91 Definicion.

Kubr (2008), define l|a consultoria de empresas como ‘“un servicio de
asesoramiento profesional independiente que ayuda a los gerentes y a las
organizaciones a alcanzar los objetivos y fines de la organizacion mediante la
solucion de problemas gerenciales empresanales, el descubnimiento y la
evaluacion de nuevas oportunidades, el mejoramiento del aprendizaje y la puesta

en practica de cambias.”

El servicio del consultor es basicamente ser asesor, con lo cual no tiene potestad
de tomar decisiones en nombre de sus clientes o ser representante de su cliente,
por el contrario debe asesorar de "manera adecuada a la persona indicada en el

momento oportuno” (Kubr, 2008).

Kubr (2008} indica que existen cince razones genéricas por las cuales una

empresa contrata los servicios de un consultor.




* Para alcanzar los fines y objetivos de |a organizacion.
» Para resolver problemas empresariales o gerenciales.
» Para descubrir y evaluar nuevas oportunidades.

= Mejorar el aprendizaje.

» Paner en practica los cambios.
2.9.2 Componentes del ciclo de la consultoria.

El infograma 2.21 representa el ciclo de la consultoria vy los estados que o
componen. Estos estan disefados proveyendo un conjunto de técnicas y
herramientas que ayudaran a resolver o atender de manera efectiva los problemas
o necesidades planteados por el cliente,

Infograma 2.21. El ciclo de la consultoria
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Arnoudse, D., Ouellette, L. & Whalen, J. (1989} dan una descripcion breve de los
estados que componen el ciclo de consultoria y ofrecen algunas recomendaciones

adicionales:

* Contacto inicial: Se establece el primer contacto entre el consulior v el posible
cliente, Se recomienda sostener una reunion breve, de aproximadamente 20

minutos, en la cual es importante asegurarse de sacar el maximo pravecho




*Contratacion: En esta reunion se deben aclarar los objetivos, roles y la relacion
de trabajo con el cliente dentro del proyecto. En esta etapa se deberia generar
un documento con el estudio de factibilidad del proyecto, cuando se trata de
proyeclos a largo plazo, en caso contrario es importante que se establezcan los

quienes, que y cuando,

"Recoleccion de datos y analisis: En esta elapa se obtiene la informacion
necesaria para entender la necesidad del cliente y analizarla a fin de elaborar
una propuesta. En esta etapa se pueden proponer algunos detalles técnicos

para construir un buen nivel de confianza y motivacion con el cliente.

*Recomendaciones: En |a fase de recomendaciones el consultor debe entregar
al cliente un disefio preliminar, en el cual se plantee seleccion de tecnologia,
metodos de desarrollo, personal y otros recursos requeridos. Es importante
asegurarse que el cliente entienda las implicaciones que pueda tener el diseno
propuesto, a fin de que pueda tener la confianza a la hora de tomar sus

decisiones.

*Toma de decisiones: Una vez presentada la propuesta, el cliente podra tomar la
decision de aceptarla, rechazarla o negociar algunos cambios. Cualquiera que

sea el caso el consultor debe aclarar las opciones y esperar los resultados.

*Desarrollo, asesoria y entrenamiento: Una vez iniciado el desarrollo se debe
presentar el diseno detallado de la solucion, puede que el desarrollo puede ser
tomado por el consultor o por el cliente, si es este Ultimo probablemente se
solicitara al consultor algin entrenamiento y asesoria en cuanto a las técnicas y

herramientas a aplicar. ‘
|

*Implementacion: Esta fase contempla la ejecucion de los pasos requeridos para |
poner en marcha la solucion dentro de la organizacion, incluyendo la instalacion |

pruebas, entrenamiento a usuanos y algun soporte que pueda ser necesario.

=Evaluacion: En esta etapa se debe verificar el éxito de la solucion. Los métodos ‘

de evaluacion pueden variar, sin embargo es importante no dejar de aplicar la |

evaluacion dentro del ciclo. ‘




*Culminar o extender el proyecto: Esta es la fase final del ciclo, sin embargo se
tienen dos escenarios posibles. E| primero, relacionado a que el cliente esta
satisfecho con la solucion implementada con lo cual daria fin a este ciclo. El
segundo y mas frecuente que el primero, que el cliente requiera la extension del
proyecto con la finalidad de: Solucionar algunos problemas detectados después
de la fase de instalacion, desarrollar nuevas soluciones que se han originado

como nuevas oportunidades detectadas, etc.
2.10. GOBERNABILIDAD CORPORATIVA.

La gobernabilidad es un “proceso complejo donde interactian los procesos politicos.

sociales, culturales y economicos” (Etkin, 2007).

Etkin (2007), define la gobernabilidad como ‘la capacidad y posibilidad de mantener o
hacer crecer la organizacion en un medio cambiante, sin renunciar a sus misiones o

ignorar las necesidades y reclamos de la poblacion”

La funcion de gobierno de una empresa debe entonces contemplar los principios
‘gslablecidos en la mision, considerando las metas de su personal y las necesidades de
la comunidad, quienes finalmente son los beneficiarios Gltimos de los bienes y servicios

‘que ofrece.

“Sobre la gobernabilidad influye la calidad y la eficacia de las politicas publicas y las

‘gecisiones estratégicas” (Etkin, 2007).

‘A nivel de la organizacion se han establecido indicadores que permiten determinar la
imagnitud de los servicios brindados, las condiciones de produccion, la influencia del
‘Bntormno y el grado de satisfaccion, que es evaluado por los drganos de gobierno a fin de
‘fedefinir Ias lineas de accion delante de impactos negativos de las politicas aplicadas o

“gambios en las demandas de la comunidad.
-"_'2.11. EMPRENDIMIENTO.

Wainrub (2009), inicia su libro haciendo referencia a una pregunta: “;Cudles son los
factores de éxito de un negocio?" y continda su exposicion indicando que para dar
?BSpuesta a esta pregunta es conveniente hacer referencia a los elementos clave para

aicanzar el exito empresarial, éstos son: La idea u oportunidades, los recursos vy el

.I":I
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empresario, quien transforma en realidad la oportunidad. Asi mismo indica, que estos
glementos estan estrechamente relacionados, y el punto en comun entre eslos es el
plan de negocio.

En su exposicion Vainrub (2009), hace una acotacion importante, indicando que de los
tres elementos el mas importante es justamente el empresario, ya que la opartunidad
pasa y los recursos se agotan; y es justamente el empresario exitoso quien debe tener
la habilidad de aprovechar nuevas oportunidades, armar nuevos planes de accion
relacionados a la nueva experiencia y reconocer que los recursos cambian y se deben

ajustar a las necesidades del momento.

Desde otra perspectiva, se plantea la realidad empresarial, dentro de la cual se
incorpora el concepto de innovacion, que da pie a oportunidades importantes que
soportan planes de negocio que pueden resultar siendo rentables, interesantes y

principalmente generadores de competencia sustentable.

Vainrub (2009) hace referencia a los elementos que propician un clima innovador dentro
de las empresas. estos son:

= \/ision y estrategias claras: Los propositos estratégicos claros y retadores facilitan la
innovacion.

*» QOrientacion al cliente: La orientacion del mercado, critica para la innovacion, posee

tres componentes; Clientes, competidores y coordinacion interfuncional.

* \aloracion de la experimentacion y riesgo: La innovacion y el aprendizaje

organizacional exigen experimentar y aprender de los resultados.

Recursos discrecionales en la base de la organizacién: Impulsar la toma de

decisiones y el control de los recursos discrecionales entre el personal apoya la

innovacion practica.
* FEliminacion de las restricciones de tiempo.

* Seleccion natural de oportunidades.

* Equipos de proyectos con amplias facultades.




s Presencia de promotores o personas con influencia y deseo de apoyar, preparar,

proteger y encontrar recursos para un proyecto y su equipo.
= Superacion de los limites y de la comunidad organizacional.
Sistema de medicion apropiado.
Emprendedores carporativos.

« Analisis de las metas: Permite establecer que se quiere hacer con la empresa,
cual es la razon de ser de ésta, cual es el negocio medular, como se pretende

desarrollar y en qué cree la empresa.

Martinez & Milla (2005) indican que la respuesta a estas interrogantes son las
gque definen lo que se conoce en el mundo empresarial y estrategico como

Mision, Vision y Valores corporativos.

La mision: Refleja la identidad de una organizacion y segun Franceés (2008) es
la definicion del area de actividad dentro de 1a cual deben ubicarse las unidades
estrategicas de negocios (UEN) presentes y futuras de la corporacion. Esta area

se define en termino de necesidades a ser satisfechas en el mercado,

La vision: Canstituye el abjetivo central hacia el cual la organizacion dirigira sus
esfuerzos (Frances, 2006). La vision debe estar definida en un tiempo finito v 1a
misma se redefinira una vez alcanzados los objetivos establecidos para ese

periodo.

Los valores corporativos: Martinez & Milla (20058), definen los valores
corporativos como “los ideales y principios colectivos que guian las reflexiones y

las actuaciones de un individuo o de un grupo de individuos”

Otros elementos que se identifican dentro de este analisis son las unidades
estrategicas de negocio (UEN) y sus funciones, ya gue se establece en qué
negocios la empresa es competitiva, donde se encuentra la fuerza de ventas y

que productos y servicios se ofrece.

* Analisis interno o de capacidades estrategicas: A traves del analisis interno

se determina la capacidad eslrategica de |a organizacion para alcanzar sus

e




objetivos. Adicionalmente, el analisis interno permite identificar los recursos vy
capacidades disponibles en la organizacion para establecer la ventaja
competitiva sostenible. Asi mismo se determinan cuales son las principales areas
de negocio de la empresa, con la finalidad de comprobar el valor que aportan a la

organizacion en funcion de los productos y servicios que ofrecen.

Otro aspecto de importancia dentro de este analisis es que permite identificar las
actividades medulares clave y sus puntos de mejora, asi como también su
contribucion a generar ventajas competitivas sostenibles a través de liderazgo
intelectual (Martinez & Milla, 2005)

En la actualidad las tecnologias de informacion estan ocupando lugares importantes
dentro de las organizaciones, ya que las bondades que tiene la introduccion de
nuevas tecnologias en el manejo y procesamiento de informacion constituyen para
las empresas una ventaja competitiva, de la cual los ejecutivos estan conscientes
Ante este escenario y al ver que los competidores se sirven de la informacion para
obtener ventajas competitivas, los gjecutivos, comprenden la necesidad de participar
en la gestion de nuevas tecnologias (Porter, 2009), de alli que a partir de la
generacion de iniciativas de negocio, surja una gran cantidad de proyectos

tecnologicos, lo constituye una verdadera ventaja que agrega valor a la empresa.

Porter (2009), sostiene que la revolucion de la informacion esta afectando a la

competencia de tres maneras esenciales:

* Modifica la estructura del sector y, con ello, altera las reglas de la competencia.

Crea ventaja competitiva al dotar a las empresas de nuevos medios de superar a

sus competidores

* Ongina negocios totalmente nuevos, por lo general a parlir. de las operaciones

actuales de una empresa.

El concepto de "Cadena de produccion de valor” resalta el papel de las tecnologias
de informacion en el proceso competitivo, v como indica Porter (2009), “dicho

goncepto divide la actividad general de una empresa en actividades tecnologicas y

gconomicamente distintas.”




CAPITULO Il
MARCO METODOLOGICO

3.1. INTRODUCCION.

La metodologia hace referencia a los metodos empleados en la investigacion cientifica
y las tecnicas conexas con dichos metodos. En este sentido, Ladrdn de Guevara, citado
por Bernal (2008), afirma que es tarea de la metodologia sintetizar y organizar los
avances logrados por la investigacion en las diferentes disciplinas cientificas,

enriqueciendo con la practica general de la investigacion cientifica,

3.2. DE LAS DISPOSICIONES DE TRABAJOS DE GRADO DE MAESTRIA Y
TESIS DOCTORALES.

Segun las disposiciones generales sobre el TGM y Tesis Doctorales (UCAB, 2010), “el
Trabajo de Grado Maesiria y la tesis doctoral pueden realizarse siguiendo cualquiera de
los paradigmas o enfoques de investigacion propios de las disciplinas en las que se
ubigue la tematica escogida, siempre y cuando el estudiante en su proyecto justifique

tanto la relevancia del estudio, como la modalidad y metodologia para su consecucion.”
3.3. LINEAS DE INVESTIGACION.

Barrera, M. (2006), senala que ‘las lineas de investigacion han de verse como
oportunidades para potenciar el conocimiento, perfeccionar el quenacer metodologico y
descubnr apciones ocupacionales, tanta para profesionales vinculados a la academia, a
fa asesoria y a la tuloria, como para enbtidades, instituciones y ofganizaciones
inferesadlos en ampliar horizontes productivos, crear propuestas de progreso y plantear
nuevas alternativas para la realizacion profesional

Segun Velazco (2010), el presente Trabajo de Grado de Maestria ha sido elaborado
dentro de la linea de investigacion de Gerencia Estratégica de Proyectos

sequn la Nomenclatura de la UNESCO (2010), esta investigacion esta enmarcada

gentro del campo cientifico de las Ciencias Economicas, 53, y dentro de ese campo en

la disciplina Organizacion y Direccion de Empresas, 5311, y dentro de esta disciplina en

el area de Gestion Financiera, 5311.02.




34. TIPO DE INVESTIGACION.

Este TGM contempla un esfuerzo de investigacion y desarrollo cientificos, segln lo

propuesta del "Massachusetts Institute of Technology” (MIT, 2001)

Infograma 3.1. Diagrama de flujo de decisiones para las investigaciones cientifica v aplicada
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Investigacion Descriptiva.

De los cuatro propositos posibles, del Infograma 3.1., el descriptivo, segun Hermandez,
Fernandez y Baptista (2004), “busca especificar las propiedades, caracteristicas )%
perfiles importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fenomeno gue
se someta a analisis. Miden, evaltian o recolectan datos sobre diversos aspectos
dimensiones o componentes del fenomeno a investigar. Desde el punto de vista
cientifico, describir es recolectar datos (para los investigadores cuantitativos medir y
para los cualitativos recolectar informacion. Se selecciona una serie de cuestionarios

para medir o recolectar informacion que describa lo que se investiga"

Landeau (2005) indica que son estudios descriptivos, las Investigaciones para

delerminar:




* Y comprobar la relacion entre variables,

» Conductas concretas segun caracteristicas precisas de una poblacion

* | a5 peculiandades del fenomeno estudiado.

* El conjunto de métodos seguidos para ampliar un conocimiento cientifico especifico

* Como son los procesos de decision dentro de una organizacion o para definir el

indice de productividad de las empresas.

Con base en lo indicado por los cuatro autores referidos: las descripciones de esta
investigacion se apoyan en cinco instrumentos. Estos instrumentos son: (1) Analisis
comparativo (benchmarking) de productividad de APQC™ (American Productivity &
Quality Center); con el proposito de establecer como son los procesos de decision
dentro de LA EMPRESA; (2) Modelo de Competencias de la Gerencia de Proyectos del
PMI, PMCD en linea con la identificacion del canjunto de métodos que se sigue para
ampliar el conocimiento cientifico sobre Gerencia de Proyectos. (3) Modelo de Servicios
en Instituciones Bancarias, utilizado en calidad de prueba piloto, a partir de obra de
Bello (2008); para determinar las peculiaridades del negocio bancario; (4) Gerencia
Esiratégica de Tecnologias de Informacion, del Instituto Henri Tudor de Luxemburgo™;
principalmente para determinar y comprobar la relacion entre las distintas variables
{ambientes del negocio, de la gerencia de proyectos y del elemento integrador, las TIC);
¥y (5) Modelo de la Oficina de Proyectos, del PMI, con la finalidad de demostrar
conductas concretas segun caracteristicas precisas de los equipos de gerencia de
proyectos, portafolios y programas, e inferir patrones tipicos de comportamiento que se

van a reproducir en la nueva organizacion.
Investigacion Explicativa.

Segun Bernal (2008), en la investigacion explicativa se analizan causas y efectos de la
relacion entre variables. Este tipo de investigacion se orienta a analizar los factores de
‘competitividad de las empresas de un determinado pais o sector econdmico y analizar

las estrategias o los factores de éxito o fracaso de una empresa o sector economico.

"lww'.'.-.apqrt o1
® ww tudor lu

E




Los tres modelos de Porter (2009) utilizados (las cinco fuerzas, el diamante y la cadena
de valor) estan alineados por lo establecido por Bernal, en el parrafo anterior, en cuanto .

al analisis de los faciores de competitividad de LA EMPRESA en nuestro pais.

Los modelos de Kaplan & Norton (2004) utilizados (Cuadro de Mando Integral y Mapas
Estratégicos) estan alineados por lo también establecido por Bernal, en el parrafo

anterior, en cuanto a analizar las estrategias de LA EMPRESA.

En cuanto a los factores de exito o fracaso, se analizan los modelos conductuales del
PMI (OGP y OPM3) respecto a elementos de manejo gerencial y las capacidades

instaladas que determinan la madurez de LA EMPRESA.

El modelo conceptual de Hadar & Soffer (2006) es el utilizado para establecer la

relacion entre los distintos modelos que conforman la investigacion, como tambien lo

especifica Bernal (2006).

3.5. FUENTES DE INFORMACION

Para dar mayor formalidad a los aspecios considerados en el apartado anterior, se usan
conceptos y precisiones sobre las fuentes y el procesamiento de la informacion. Segun

Bernal (2006), existen dos fuentes de informacion: primarias y secundarias
Fuentes primarias
Son fodas aquellas de las cuales se obtiene informacion directa. Es tambien conocida

como informacion de primera mano o desde el lugar de los hechos. Estas fuentes son

las personas, las organizacianes. los acontecimientos, el ambiente natural elcétera.
Fuentes secundarias

Son todas aquellas gue ofrecen informacion sobre el tema por investigar. pero que no
son la fuente original de los hechos o las situaciones, sino que solo fos referencian. Las

pnncipales, para la obtencion de la informacion, son libros, revistas, documentos

gscritos, documentales. noticieros y medios de informacion
3.6, TECNICAS PARA LA RECOLECCION DE INFORMACION |

En la actualidad, en investigacion cientifica, hay gran variedad de tecnicas o |

instrumentos para la recoleccion de informacion en el trabajo de campo de una




determinada investigacion. De acuerdo con el método y el tipo a realizar, se utilizan
unas u ofras técnicas. Segun Bernal (2006), la investigacion cuantitativa utiliza los

siguientes instrumentos y técnicas para la recoleccion de informacion:

* Encuestas = Entrevistas

» QOhservacion sistematica = Escalas de actitudes

*  Analisis de contenido » Test estandarizados y no estandarizados
' |nventarios *» Pruebas de desempeno

* Fjchas de cotejo » Grupos focales o grupos de discusion

» FExperimentos »  Téchnicas Proyecfivas

* Pruebas Estadisticas

3.6.1. Encuestas

En esta investigacion hemos utilizado: (1) la encuesta, la cual segun Bernal (2006) es
una de las tecnicas de investigacion mas usadas, a pesar de que puede incluir el
Sesgo que le dan las personas encuestadas, la cual consiste en un cuestionario o
conjunto de preguntas que se preparan con el proposito de obtener informacion de las
personas. y (2) el analisis de documentos, teécnica basada en fichas bibliograficas que
tienen como proposito analizar matenal impreso. Se usa y se uso en la elaboracion def

marco tedrico del estudio
3.6.2. Poblacion y Muestra

Hernandez, Fernandez & Baptista (2004) la definen come (enfogue cuantitativo) "un
conjunto de todos los casos que concuerdan con determinadas especificaciones.”

- *Aleatorio simple

*Sistematico I
*Estratificado h
*Porconglomerados

*Por areas

*Polietapico

Probahilistico -

Métodosde — L

muestreo *Por conveniencia ]

*Con fines

No probabilistico 4 especiales

*Por cuotas

— *De juicios |




Existen varias clasificaciones de métodos para el muestreo. Las mas usadas son:
disefios probabilisticos y no probabilisticos, y disefos por atributos y por variables; el

primero de estos es el mas usual

E! tamano de la muestra debe estimarse siguiendo los criterios que ofrece la
estadistica, y por ello es necesario conocer algunas técnicas o metodos de muestreo.
El método de muestreo utilizado para estimar el tamano de la muestra depende del
tipo de investigacion que desea realizarse y, por lo tanto, del disefo de investigacion

que se haya definido para desarrollar el estudio.

Con cada método de muestreo, existen criterios diferentes para estimar el tamano de
la muestra. Con base en estas definiciones y considerando que la unidad de analisis
es gerencia de Tecnologia e Infraestructura y sus profesionales de gerencia
estratégica de proyectos, en el area de TIC, se establece como poblacion o universo
de estudio a una poblacion de tipo finita, que han participado en alguna de las fases

relacionadas a la administracion de proyectos, portafolios y programas.
3.6.3. Muestreo aleatorio simple

Segin Malhotra (2008), el muestreo aleatorio simple es “una técnica de muestreo
probabilistica donde cada elemento de la poblacion tiene una probabilidad de

seleccion equitativa y conocida. Cada unc de ellos se selecciona de manera

independiente a los ofros v la muestra se extrae mediante un procedimiento aleatorio

del marco muestral. Esta técnica tiene algunas ventajas, ya que es facil de entender y

los resultados de la muestra pueden extrapolarse a la poblacion meta.”

Eyssautier (2007), por su parte, con mayores precisiones de Malhotra (2008) sobre los
parametros que definen los intervalos de confianza, formula matematicamente
Mitrmula de los universos finitos) la determinacion del tamafo de la muestra, en la

enie expresion:

n=_4xpxgxN .
E*(N-1)+4xpxq

onde N y n son los tamafios de la poblacion y de la muestra, p y q son las

tobabilidades de que suceda o no la situacion, y E es el error permitido.
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Para este TGM solo se utiliza esta metodologia, como aproximacion para calcular la
muestra, en el instrumento de evaluacion de las competencias de los Gerentes de

Proyecto (PMCD).

Con referencia a |la poblacion, se seleccionaron profesionales de las diferentes areas
que se desempenan en LA EMPRESA, un lotal de 265 personas; en consecuencia N =
265 personas. La primera consideracion sobre dicha poblacion es que fuese personal
que utiliza las TIC para realizar sus actividades diarias. La segunda consideracion es
que fuesen personas que, de alguna manera, se hubiesen visto involucradas en los
procesos de Gerencia de Proyectos de LA EMPRESA, lo que les permitiese poseer
competencias en cualquiera de las areas especificas de conocimiento, definidas por el
PMI {costos, riesgos, calidad, efectividad de las comunicaciones, procura, recurscs

humanos, principalmente).

En lo que se refiere al calculo de la muestra, v con base en la relacion entre la
heterogeneidad y la homogeneidad de la misma, se detecta un aito nivel de
homogeneidad, lo cual arroja probabilidades estimadas de ocurrencia y de no

acurrencia de p: 0,91; q: 0,09,

Con el proposito de obtener mayor provecho del analisis, y para completar la
aplicacion de la formula de los universos finitos, antes referida, se considerd un error,
E, de 10% (el maximo aceptable) de lo cual se ha obtenido una muestra

representativa de aproximadamente 30 personas.
3.6.4. De expertos.

Consiste en elegir del universo a los integrantes que tienen mayor informacion sobre el

asunto de interés

Es el caso de los cuatro instrumentos restantes, Para el caso de esta investigacion, la
muestra esta constituida por 7 expertos, que segun Velazco (2010) "es el resultado del
calculo de un ejercicio matematico de optimizacion de sistemas dinamicos distribuidos,
el cual asume funciones complementarias, medulares y alfamente especializadas. La
complementariedad es la que asequra la procedencia de una mayor precision en la

validez de las opiniones expertas’




Se seleccionaron siete (7) expertos con importantes roles dentro de LA EMPRESA,
alla jerargquia, manegjo estratégico y actividades de direccion, con la finalidad de
asegurarse de tener la visidn global y estrategica, por tratarse de informacion
gstrategica, que solo los gerentes de alto nivel manejan, e independientemente de lo

alineado que estén con las estrategias de LA EMPRESA, tienen criterio y juicio propio

A continuacion, se detalla por gué los topicos evaluados con los cuatro instrumentos

restantes se consideran solo del dominio de expertos:

o El Analisis Comparativo (Benchmarking) de innovacion y productividad se ha
considerado de nivel experlo porgue con este instrumento se pueden evaluar
elementos relacionados al entorno, que son parte importante del analisis
esfrategico del negocio y orientan su linea de accion en términos del
posicionamiento de LA EMPRESA con respecto a los competidores, Este nivel de

conocimiento es potestad de la alta gerencia de LA ENMPRESA

¢ Para el analisis del area de aplicacion, en esta investigacion, se esta probando un '
instrumento piloto, Operaciones Bancarlas, que segun lo descritc por MARIMON
(2002), a este nivel, cuenta ya con un 67% de factor de éxito, que corresponde al
valor inicial de confianza (primera iteracion), para fuentes que son el resultado de
una experiencia practica continua en los campos de la investigacion. Normalmente,
en las siguientes aplicaciones del instrumento (otros TGM) este valor se ira
incrementando, en niveles cuanticos altos o moderados dependiendo de las
fortalezas del material originador del instrumento piloto. En consecuencia, mientras
esie en fase de piloto, este instrumento debe ser ublizado exclusivamenie con

expertos altamente calificados gue permitan afinarlo '

» El| cuestionario de Evaluacion de la Gerencia Estrategica de TIC, Instituto Henri
Tudor, automaticamente se considera de nivel experto porque todo el components '
gstrategico tiene por definicion esa connotacion. En el caso particular, la estrategia
manejada por la Gerencia de Tecnologia y Comunicaciones de LA EMPRESA esta

dirigida a apoyar la estrategia definida por el negocio, requiriendo personal experto I

para conformar |los planes ejecutores que daran respuesta a la misma. |




Finalmente se utilizo un cuestionario para medir el nivel de actividad de la Gerencia
Estrategica de Proyectos. Al igual que en el caso anterior; por tratarse del nivel
estrategico, este instrumento es de nivel experto, Mas aun, el instrumento recoge
complejidades estratégicas a nivel de Gerencia de Portafolio, Gerencia de
Programas y Madurez Crgamzacional, conforme a las mejores practicas vy
estandares establecidos por el PMI.  En consecuencia, esta informacion es
exclusivamente del dominio de personas de nivel gerencial con poder de decision

sobre estas competencias.

3.6.5. Analisis y Procesamiento de la Informacion

‘Un aspecto muy importante en el proceso de una investigacion es el que liene

relacion con la obtencion de la informacion, pues de ello dependen la confiabilidad y

validez del estudio. Obtener informacion confiable y valida requiere cuidado y

dedicacion. Esta etapa de recoleccion de informacion en investigacion se conoce

también como trabajo de campo

Los datos deben ser confiables, es decir, deben ser pertinentes y suficientes, para lo

cual es necesaria definir las fuentes y tecnicas adecuadas para su recoleccion

3.6.5.1 Operacionalizacion de los objetivos de investigacion

Es un procedimiento por el cual es posible describir los elementos esenciales de
estados abstractos, identificando las acciones principales que constituyen su

significado”, Mager (20086).

La Tabla 3.1., presenta la operacionalizacion de las variables conforme a los
objetivos definidos para desarrollar el presente TGM Adicionalmente, se

relacionan los instrumentos utilizados para ubicar la informacion necesana que

finalmente sirvio de insumo para dar respuesta a las inquietudes planteadas
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Tabla 3.1. Operacionalizacion de variaties.

—

Objetivos

Variables

Conceptualizacion

Dimensiones

Indicadores

Técnica

Dretarminar
compatitividad
actual e

EMPRESA

la

* Nuevos entrantes

s Productos Sustilutos

* Provesdores

« Consumidores

= Rivalidad enlre
empresas compelidaras

Evaluar el impacio del
entorng compatitivo W
estrategias para enfreniar
barreras de entrada,

Fortatecer la negociacion
con los cligntas W

proveedores
Establecer ] yveniaja
competitiva sobre lixs

rivales v la identificacion de
Ins factores clave de éxito

Analisis de las
cinco Fuerzas de
Poriar

-

i e nuaevos anlrantes

it de productos sustitutos

# proveedorias aquipos espacializados,

i de proveedores de licencias de sw

# de proveedores de desamollo da sw

# de proveedores de  servicio de
consultoria de GDP

# de proveedores de
mercaden y ventas.

ft de proveedores de consumibles.

# proveedores senvicios de obras civiles.
it proveedores de  senviclio  de
manienirmisnto

# de consumidores polenciales

# de empresas rivales

servicio  de

Evaluacion
explicativa

eslructura v
antra

» Estratagia
rivaliciad
empresas

s Condicionzs de ]
damanda

» |ndustrias
Yy die apoyo.

« Condiciones e Ios

relacionadas

factoras.
s Gobigrno.
« Hechos fortuitos

i la
la empresa
dentro del mercado yio el
sector al que perdenece,

Andlisis del
diamanta de
Porler

# de empresas nvales

# de productos v serviclos tradicionales
# de productos de inversion
Actividades de  control  de
bancarno

Actividades de regulacion y supervision
bancana

# de ampresas de
Telecomunicaciones

# de empresas de apoyo
adguisicion y mantenimianto de hw
# de empresas de apoyo para
adguisicion de  licencias comerciales y
fdesarmollo de software

ft  de servicios  contratados  para
garantizar las necesidades basicas de
Agua, tierra, aire'y energia
Capital intelectual

# y nival de formacion

# de chentas

Uhicacion geografica

it de productos
demandados

Capilal financiaro,

riesgo

apoyo  para

Para

tecnologlcos

F_- '-.-'.-'truar‘iﬁ-r-
explicativa
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Variables

——— = —

Conceptualizacion

Dimensiones

Indicadores

Tecnica

= Planificacion, tecnologia
y estrateqia,

« Consultoria

e Definicion y desarollo
de proyectos

= Evaluaciones
tecnologicas

= Desarrollo de
soluciones.

= Control y  seguimiento
de proyectos

Maodelo de diagndstico que

permita  representar  1as
achvidades de cualquer
unidad  estrategica de

nagocio, indicando el orden
de las actividades que van
generanda wvalor a  §a
organizacion Yy a  los
clieres

Cadena de Valor

f de proyeclos estratégicos.

# de proyectos fuera de la planificacion
Clasificaciin de proyectos por priondad

« # de gerentes de proyeclos de la
Drganizacion

# de proyeclos por gerente de proyaclos,
Frecusncia de  las  acluaslizaciones
hechas a las prioridades
Desviaclongs en tiempo.
Desviacionas an costo.
Frecuencia  de las
tecnologicas.

Calidad de las soluciones entregadas.
Yo de nesgos delectados
Eficiencia  de las
mitigacion de fesgos,

% de problemas delectados.

Eficiencia de las estrategias de solucian
de problemas

evaluaciones

-

estrategias  de

L]

Evaluacian
explicativa

Determinar la | = Innevacion Analisis « Parametros de innovacion Evaluacion
situacion real de | « Productividad comparado « Parametros de productividad dascriptiva
GQerencia de | « Allanzas (Benchmarking) » Farametros de Alianzas.
proyectos en LA | .« Simbiosis  entre los (APQC) « Egtado de la simbiosis enlre  los
EMPRESA involucrados, invalucrados.
» Desempedo  de  Ios | Fundamentos de gerencia | PMCD (Project | Desempefio en la unidades  de | Evaluacion
pOuipas de proyecto, estrategica de proyectos managemeani compeatencias para las fases de: descriptiva
Fundamentos de gerencia | Compelency & Iniciacion
del recurso humano Development s Planificacion.
Fundamentos de gearencia | Framework) « Ejecucion,

de |a calidad y nesgo

« Monitorao vy control.

s iErme
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”"H"” Ibjetiv. Variables Conceptualizacicn T Dimensiones Indicadores Técnica
« Componentes del | Completar la evaluacién y | Cusstionanc = Oportunidad de negocio y rentabilidad. Evaluacian
Sistema Financiera. analisis de-entorno de este | sobre operaciones | « Oportunidad de mejora de servicio y su | descnptiva
= Funciones Bancarias. TGM y su Incidencia en el | bancarlas impacto en las caplaciones.
« Operacionas Bancarias proceso de gerencia de « Rigsgo bancano y eficiencia operativa
« Linuidez Bancana proyecios de LA « Cumplimiento de regulaciones bancanas
» Riegsgn Bancario ORGANIZACION, para s Paltimanla:

completar 1a informacion y

« Regulacion v ' 1 « Captaciones
: I as estrategas n
suparvision bancaria r,;-rn11|| "3 a5 ‘eslralegias s Colocaciones.
; . | planteadas 5
» Evaluac de lag | P ‘ « Solvencia

instiluciones bancarias

Formular la | = LA EMPRESA Fundamentos de | Evaluacion dal | » Medicion de los logros estratég Evaluacion
propuesia  basica | « Estralegia, alineacion y tecnologia de informacion nivel de creacion | « Desviaciones refacionadas al cambio de | descriptiva
de Oficna de direccion Fundamentos de gerencia | de valor y el rol de astrategia
Proyaecios s Creacian de valor. | estratégica de proyeclos los gerentes de | « Desempano v productividad
estandar, OFM desempeno y | Fundamentos de gerencia | servicio y TICS. | o Evaluacion y medicion de competencias
productividad de calidad y nesgo Del Centro Henfi | dg Jos Gerentes de servicio y TICs.
» Paricias de los gerenles Tudor « Miveles de seguridad y control de TICs,
de servicio v TICs
o Sequridad de las TICs
« Geslian de Portafolio. Medir el nivel de actividad | Instrumento  para | Geslidn de Programas, Desempeno 2n la | Evaluacién
= Gestion de Programa. en LA EMPRESA en | medir e nivel de | unidades de competencias para las fases | descriptiva
» Gestion de proyecio, refacion a los tres dominios | actividad  de  |a | de:
« Madurez Organizacional | (portafolios, programas y | Gerencia * Iniciacion,
en GEE proyecios) y al nivel de | Estratégica de | « Planificacion

maduraz, proping de  |a | Proyectos « Ejecucion

t__“_:-ejeu::uuu Estratégica de » Monitoreo y control

Froye ;¥ su efecto s Cigrre

o o 5l desamnan 3 i §

sobre su desempano Gestion de Porafolios, desempefio en la

unidades de competancias para

« Alineacion

« Monitorea v control

ez en GEF para los dominios
» Estandarizacion

Pl i i
s Medicion

= Control
Mejora Continua
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‘Objetivos Variables Conceptualizacion Dimensiones Indicadores Técnica
Farmular la | = Programa Aplicabilidad del estdndar | Estandar OPM del | Dessmpeano an: Evaluacion
propuasta  basica | « Portafolio OPM del PMI, a los | PMI » Programa explicativa
de QGF astandar, distinlos  procesos gue s Porafolio,

O P r'\."t

» Proyecio,

conforman la OGP de LA
EMPFRESA

Proyecto

Farmular la | = Mapa Estratégico Aplicabilidad del Cuadro de | Cuadro de Mando | « Indicaderes Clave del Exito (KPI, Key | Evaluacian
propuasta « Cuadro tle tando | Mando  Integras a  los | Integral Ferformance Indicatars) explicativa
intermedia de Integral distintos  procesns  que

Dap astandar. conforman la QOGP de LA

CMI EMFPRESA.

Formular la | Modelo Conceptual Fundamentos sobre | Modelo de Hadar | « # de canceptos. Evaluacion
propuesta integral Estrategia GDP TIC, | & Saffer = # de blogues tematicos explicativa
da OGP, a partir Entomo Gerencial, Seactor

del madalo
conceptual de la
investigacian

Bancario

B




3.6.5.2 Descripcion de los instrumentos.

Los cinco instrumentos a utilizar, en el levantamiento de campo, permitieron
analizar buena parte de |a realidad institucional a partir de sus propios miembros.
Dicho analisis es de tipo estadistico, con base en las siguientes apreciaciones,
de las cuales l|a investigadora trato de inferir las causas de tales

comportamientos:

Moda: La idea es detectar acuerdos y desacuerdos encontrados en la muestra

consultada. Es el valor que mas se repite.
Mediana: Donde se encuentren opiniones referidas a personas directamente

Promedio: Para medir el clima o nivel promedio de actividad del parametro a

medir en la opinién de los encuestadaos

Margen de confiabilidad o numero de unidades de desviacion estandar en la

distribucion normal que producira el nivel deseado de confianza

Error o diferencia maxima entre la media maestral y la media de |la poblacion

que se esta dispuesto a aceptar con el nivel de confianza que se ha definido.

Los instrumentos a los que se hace mencion san cinco encuestas, de tipo

cuestionario (Anexo A) vy se describen a continuacion:
Analisis Comparativo (Benchmarking) de innovacion y productividad.

LA EMPRESA resulta una organizacion conveniente para aplicar el instrumento
de APQC (2010), a fin de complementar la evaluacion del analisis de entorno, del
primer objetivo de esta investigacion, y sus primeras incidencias en el proceso de
creacion de un emprendimiento de OGP, y la implantacion de sus mejores

practicas.

APQC es una organizacion dedicada al mejoramiento continuo de empresas
tecnologicas y de servicio, a traves de la evaluacion de sus estrategias vy
desempeno en relacion con otras pertenecientes a la misma actividad economica

o sector, para actualizar las buenas practicas que promuevan dicha mejora. Los
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elementos evaluados con este instrumento, de nivel experto, son basicamente
los siguientes:
*  |pnovacion. =  Alianzas.

»  Productividad. =  Simbiosis entre los involucrados.
Evaluacion de competencias de los equipos de proyectos.

El objetivo de este instrumento, de nivel de poblacion base, es medir el
desempeno del equipo de proyectos, a fin de obtener informacion necesaria para
evaluar |as condiciones actuales de |la Gerencia de Tecnologia e Infraestructura
de LA EMPRESA vy su incidencia en el cumplimiento de los procesos de la OGP

a definir, como parte de este TGM.

Esta madicion se realizara considerando todas las etapas que conforman el ciclo
de vida de los proyecios, y esta basada en un estandar desarrollado por el "PMI”,
que ha sido llamado: “Project Management Competency Development

Framework’ (PMCD Framework), publicado en el ano 2002
Operaciones Bancarias.

Los objetivos de toda investigacion requieren incursionar en la obtencion del
parecer de las personas que laboran en las competencias medulares del
negocio, como en el caso de LA EMPRESA, que por pertenecer al sector
bancario, hay que aplicar un instrumento sobre operaciones bancarias, a fin de
complementar la evaluacion y analisis de entorno de la investigacion y su
incidencia en el proceso de gerencia de proyectos de la Gerencia de Tecnologia
e Infraestructura, como una manera de complementar la informacion para
realizar la formulacion de las estrategias planteadas dentro del objetive general

de la presente investigacion

La encuesta esta formulada con base en la obra Operaciones Bancarias en
Venezuela, Teoria y Practica, del Profesor Gonzalo Bello Ricardo, actual Director
de los Programas de Postgrado de Instituciones Financieras y Economia

Empresarial, de la Universidad Catolica Andrés Bello, y esta estructurada

confarme a cada uno de los capitulos que alli se describen.




Los elementos a ser evaluados con este instrumento son basicamente:

Compaonentes del Sistema Financiero.
Funciones Bancarnas.

Operaciones Bancarias.

Liquidez Bancana.

Riesgo Bancario.

Regulacion y supervision bancaria.

Evaluacion de las instituciones bancarias.

Gerencia Estrategica de Tecnologias de Informacion y Comunicaciones.

Este instrumento ha sido disenado por el Centro de Investigacion Publica Henri
Tudor (2010), cual tiene como objetivo contribuir a fortalecer la capacidad
innovadora de las organizaciones publicas y privadas, mediante su participacion
en actividades de investigacion y desarrollo (1+D), asi como una gran gama de
servicios tecnoldgicos, una de cuales es la de TICs. Mediante el instrumenio se

contemplo la evaluacion de los siguientes aspectos:

Estrategia, alineacion y direccion de las TICs.
Creacion de valor, desempeno y productividad.
Competencias de los Gerentes de Sistemas de Informacion.

Sequridad de las tecnologias de informacion.
Nivel de Actividad de la Gerencia Estratégica de Proyectos.

Este instrumento, de nivel experto, integra las preguntas de los estandares de
portafolios, programas y madurez para las Organizaciones de Gerencia de
Proyectos y su efecto sobre el desempenio del area en cuanto al cumplimiento de
los planes de LA EMPRESA.

3.6.5.3 Procesamiento y Analisis de la Informacion.

Recogida toda la informacion de las encuestas, se ordenaron y prepararon las

tablas, para fin de proceder al analisis de los mismos. La idea es recomendar la

loma de decisiones apropiadas para la OGP y su marco conceptual. Las




encuestas fueron revisadas, clasificadas y codificadas, con €l fin de facilitar su ’

analisis

* Innovacion en las organizaciones de proyectos,

» Competencias en gerencia de proyectos

= Competencias medulares en organizaciones bancarias

Gerencia Estretégica de TIC.

preguntas de azar simple.

factor se compara con los otros, y se le asigna un 1 al que se considera de

Los cinco macro indicadores o termometros del modelo conceptual para el
sistema de informacion de gestion la creatividad & innovacion tecnologica,

praductos de la aplicacion de los cinco cuestionarios, seran respectivamente!

* |mpacto de los sistemas de informacion en las organizaciones :

= Nivel de actividad de la Gerencia Estratégica de Proyectos

Calculo de Factores de Ponderacion del instrumente de APQC y de '

Los elementos estrategicos de los cuestionarios APQC vy Gerencia Estrategica
de TIC requieren ponderar las distintas opiniones, pues no todos los elementos

que componen estos cuestionarios tienen igual peso, a diferencia de las H

La manera de hacerlo, es aplicando el método binario excluyente, donde cada |

mayor importancia o relevancia y 0 al otro factor con €l cual se esta comparando.
La diagonal se rellena con X pues no se puede comparar un factor contra si

- . |
mismo. La tabla 3.2 muestra un ejemplo de la matriz de ponderaciones utilizada

Tabla 3.2. Matriz de ponderaciones de los parametros del cuestionano ARPQC

| |I'H'Il:H"I'.l!5i('ll'|_: Productividad Simbilosts: | Alianzas Tatal | Total | W | k
| ot | E-sir.'lmgma-_i Parcial [ .'r_|||5|.'||.1r| |
actorss
Innavacian [ X 0 1 I 2 3 g;d I
| Productividad i 1 = - o —F ' a1 ot 04 !
l'Simblosis entre | i f X | i 1 2 0,2 l
Linvolucrados W || SO | A "
| Alianzas Estratégicas | () 0 5 % !

i

Fuente: Diez {2007)




Los pesos por los cuales deben ser multiplicados las votaciones individuales
son, entonces: Mejora Continua 0,3: Productividad: 0,4; Simbiosis entre aclores:

0.2, Alianzas Esfrategicas: 0,1.

La informacion obtenida a través de la aplicacion de los cuestionarios se vacio en

una hoja de calculo, que esta documentada en el Anexo B.
Procesamiento y analisis de la informacion de los instrumentos de 2, 3 y 5.

FPara procesar la informacion recolectada a través de los instrumentos PMCD,
Operaciones Bancarias y Niveles de Actividad de Gerencia de Proyectos, 2, 3y 5
respectivamente, no se requiere el calculo de factores de ponderacion, pues las
preguntas planteadas en cada uno, son de tipo cerradas y su procesamiento vy
analisis se hizo a través de recursos estadisticos para obtener las frecuencias, la

media y la moda de los valores y la desviacion estandar.
37. CODIGOS DE ETICA.

Para el caso particular del presente TGM las consideraciones éticas son las indicadas
para las sociedades profesionales relacionadas, como es el caso de la "Association for
Computing Machinery (ACM), "Code of Ethics and Professional Conduct” v el "Institute

for the Management of Information Systems”.

'El Codigo de Etica y de Conducta Profesional de la ACM (ACM, 2010)

‘1. Preceptos morales generales.

1.1 Contribuir con el bienestar de la humanidad y de la sociedad.

1.2 Evitar danos a terceros.

1.3 Ser honesto y confiable.

1.4 Ser ecuanime sin practicar discriminacion alguna.

1.5 Honrar los derechos de propiedad incluyendo los derechos de copia y patentes.

1.6 Reconocer la propiedad intelectual dandole los créditos a aquellos que los
detentan

1.7 Respetar la privacidades de los demas

1.8 Rendir honor a la confidencialidad.

It



2,

Responsabilidades.

2.1 Alcanzar altos estandares de calidad, efectividad y dignidad en trabajos de

desarrollo de productos y procesos.
2.2 Contratar y mantener las competencias profesionales requeridas,

2.3 Conocer y respetar las leyes exislentes pertinentes al trabajo profesional

desarrollado.
2.4 Aceptar y dar apoyo profesional adecuado

2.5. Direcer evaluaciones y orientaciones claras sobre sistemas de informacian y

sus impaclos, incluyendo el analisis de los posibles riesgos.
2.6. Honrar los contratos, acuerdos y convenios firmados con total responsabilidad.

2.7 Contribuir a mejorar la compresion del publico en general del alcance de los

sistemas de informacion y sus consecusncias.

2.8 Solo buscar el acceso a los recursos de comunicaciones & informacion cuando

sea autorizado para ello
Obligaciones de liderazgo Organizacional.

3.1 Articular las responsabilidades sociales de los miembros de cada unidad

organizacional e incentivar la completa aceptacion de tales responsabilidades

3.2 Gerenciar el personal y los recursos requeridos para disenar y construir

sistemas de informacion que mejoren |a calidad de vida en &l trabajo.

3.3 Utilizar y dar soporte en el uso fransparente y apropiado de los recursos de

comunicaciones y computo de la organizacion,

3.4 Asegurar que los usuarios y todos aquellos que se vean afectados por un
sistema tengan sus necesidades claramente arliculadas durante la evaluacion vy
diserio de sus requerimientos. A continuacion, el sistema debe ser validado en

cuanto al cumplimiento de tales requerimientos.

3.5 Articular y disenar politicas gque protejan la dignidad de los usuarios y otros

afectados por los sistemas de computacion.




3.6 Crear oportunidades para que los miembros de la organizacion comprendan los

principios y limitaciones de los sistemas de computacion.
Cumplimiento del Codigo
4.1 Promaver y fomentar el uso de los principios de este codigo.

4.2 Procesar las violaciones a este codigo y las inconsistencias que presenten los

miembros con respecto a ACM.

COLEGIO DE INGENIEROS DE VENEZUELA, CODIGO DE ETICA PROFESIONAL.
CIV (2010)

Se considera contrario a la etica e incompatible con el digno ejercicio de la profesian,

para un miembro del Colegio de Ingenieros de Venezuela:

1

Actuar en cualquier forma que tienda a menoscabar el honor, |la responsabilidad y

aquellas virtudes de honestidad, integridad y veracidad que deben servir de base a
un ejercicio cabal de |la profesion. (Virtudes)

. Violar o permitir que se violen las leyes, ordenanzas y reglamentaciones

relacionadas con el cabal ejercicio profesional. (llegalidad)

. Descuidar el mantenimiento y mejora de sus conocimientos técnicos,

desmereciendo asi la confianza que al ejercicio profesional concede la sociedad
(Conocimiento)

. Ofrecerse para el desempeno de especialidades y funciones para las cuales no

tengan capacidad, preparacion y experiencia razonables, (Seriedad)

. Dispensar, por amistad, conveniencia o coaccion, el cumplimiento de disposiciones

obligatorias, cuando la misién de su cargo sea de hacerlas respetar y cumplir.
(Dispensa)

Ofrecer, solicitar o prestar servicios profesionales por remuneraciones inferiores a

las establecidas como minimas, por el Colegio de Ingenieros de Venezuela.

(Remuneracion)

. Elaborar proyectos o preparar informes, con negligencia o ligereza manifiestas, o

(i

con criterio indebidamente optimista. (Proyectos)




8. Firmar inconsultamente planos elaborados por otros y hacerse responsable de
proyectos o trabajos que no estan bajo su inmediata direccion, revision o

supervision. {Firma)

9. Encargase de obras, sin que se hayan efectuado todos los estudios tecnicos
indispensables para su correcta ejecucion, o cuando para la realizacion de las
mismas se hayan sefalado plazos incompatibles con la buena practica profesional
(Obras)

10.Concurrir deliberadamente o invitar, a licitaciones de Estudio y/o proyectos de obras

(Licitaciones) |

11.0Ofrecer, dar o recibir comisiones o remuneraciones indebidas y, solicitar influencias
0 usar de ellas para la obtencion u otorgamiento de trabajos profesionales, o para ‘

crear situaciones de privilegio en su actuacion. (Influencia) ‘

12.Usar de las ventajas inherenies a un cargo remunerado para compelir con la

practica independiente de otros profesionales. (Ventajas) |

13.Atentar contra la reputacion o los legitimos intereses de otros profesionales. o
intentar atribuir injustificadamente la comisién de errores profesionales a otros '

colegas. (Reputacion)

14. Adquirir intereses que, directa o indirectamente colidan con los de la empresa o
cliente que emplea sus servicios 0 encargarse sin conocimiento de los interesados

de trabajos en los cuales existan intereses antagonicos. (Intereses)

15.Contravenir deliberadamente a los principios de justicia y lealtad en sus relaciones |
con clhentes, personal subalterno v obrero, de manera especial, con relacion a estos
ultimos, en lo referente al mantenimiento de condiciones equitativas de trabajo y a |

su justa participacion en las ganancias. (Justicia)

16.Intervenir directa o indirectamente en la destruccion de los recursos naturales u |
omitir la accion carrespondiente para evitar la produccion de hechos gque cantribuyan

al deterioro ambiental. (El ambiente) |||

17.Actuar en cualquier forma que permita o facilite la contratacidn con profesionales o

empresas exitranjeras, de estudios o proyectos, construccion, inspeccion vy

g8/
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supervision de obras, cuando a juicio del Colegio de Ingenieros de Venezuela, exista
en Venezuela la capacidad para realizarlos. (Extranjeros)

18.Utilizar estudios, proyectos, planos, informes u otros documentos, que no sean el
dominio publico, sin la autorizacion de sus autores y/o propietarios.

19.Revelar datos reservados de indole técnico, financiero o profesionales, asi como
divulgar sin la debida aulorizacion, procedimientos, procesos o caracteristicas de
equipos protegidos por patentes o contratos que establezcan las obligaciones de
guardas de secreto profesional, Asi como utilizar programas, discos, cintas u otros
medios de informacion, que no sean de dominio piblico, sin la debida autorizacion

de sus autores y/o propietarios, o utilizar sin autorizacion codigos de acceso de otras
personas, en provecho propio. (Secreto)

20.Someter a su cliente a su empleador a la aplicacion de materiales o métodos en
experimentacion, sin su previo y total conocimiento y aprobacion o recomendarle
servicios no necesarios. (Experimentacion y servicios no necesarios)

21.Hacer o permitir cualquier publicidad no institucional, dirigida a atraer al publico

hacia la accion profesional, personal o participar en programas de television, radio y
otros medios de caracter divulgativo profesional, o que en cualquier forma, atenten

contra |la dignidad y seriedad de |a profesion. Asi como, valerse de su posicion para

proferir declaraciones en los medios o hacer propaganda de materiales, equipos y
tecnologias. (Publicidad)

22.Incumplir con lo dispuesto en las “Normas de Actuacion Gremial del CIV"
(Actuacion Gremial)

PMI. CODIGO DE ETICA Y CONDUCTA PROFESIONAL. PMI (2010)

Capitulo 1. Vision y aplicabilidad

11 Vision y Proposito

Los profesionales de la gestion de proyectos, estan comprometidos a hacer lo correcto

y honorable. Se aspira cumplir con los estandares en todos los aspectos de nuestras
vidas en el trabajo, en casa, y al servicio de nuestra profesion.



El presente Codigo de Etica y Conducta Profesional describe las expectativas que
tenemos de nosotros mismos y la de los “Stakeholders” dentro la comunidad global de
gerencia de proyectos. En €l se articulan los ideales a los que aspira la organizacion, si

como los comportamientos que son obligatorios y voluntarios en el rol de los
profesionales asociados.

El proposito de este Codigo es para infundir confianza en la profesion de gestion de
proyectos y ayudar a los individuos convertirse en mejores profesionales. Se hace esto
a fravés del establecimiento de una profesion basada en la comprension y adopcion de
Una conducta apropiada.

La credibilidad y la reputacion de la profesién de gerencia de proyectos estan

conformadas por la conducta de los profesionales individuales y del colectivo.

Se cree que podemos avanzar en nuestra profesion, tanto individual come
colectivamente, al adoptar este Codigo de Etica y Conducta Profesional. También
creemos que este Codigo nos ayudara en la toma de decisiones acertadas, sobre todo
cuando se enfrentan a situaciones dificiles en los que se les puede pedir a

comprometer nuestra integridad o nuestros valores.

Se espera que este Cadigo de Etica y Conducta Profesional sirva como un catalizador
para que otros puedan estudiar, deliberar, y escribir acerca de la ética v los

valores. Ademas, esperamos que este Codigo, en Ultima, instancia sea utilizado para

gonstruir y desarrollar nuestra profesion.
1.2 Personas a quienes se aplica el Codigo
El Cédigo de Etica y Conducta Profesional se aplica a:

1.2.1 Todos los miembros del PMI.

12.2 Las personas que no son miembros de PMI, v que estan bajo las siguientes
gondiciones:

0.1 Los no miembros que tienen una certificacion del PMI.

0.2 Los no afiliados que han solicitado el proceso de certificacion PM|.

0.3 Los no miembros que sirven al PMI en calidad de voluntarios.




Comentario: Los acreditados al Project Management Institute (PMI®) (miembros o no),
guienes previamente han tenido que rendir cuentas como Project Management
Professional (PMP®) o quienes fueron certificados en Gerencia de Proyectos (CAPM ®)
bajo el Codigo de Etfica y Conducta Profesional del PMI.

En el pasado, el PMI tenia normas eticas independientes para los miembros y para las
personas con credenciales. Los profesionales que contribuyeron en el desarrolio de
este codigo concluyeron que tenian muchas normas innecesarias y que cada una
deberia cumplir con un estandar de alto nivel. Con lo cual, el codigo actual es aplicable
para miembros del PMI y para profesionales que han iniciade el proceso

correspondiente para recibir sus credenciales que los hace miembros del PMI.

1.3 Estructura del Codigo.

El Codigo de Etica y Conducta Profesional se divide en secciones que contienen
normas que estan alineadas con los cuatro valores identificados como los mas
Importantes para la comunidad de gerencia de proyectos. Algunas secciones de este
Codigo incluyen comentarios, que no son parte obligatoria del Codigo, pero

proporcionan ejemplos y otras aclaratorias
Valores que apoyan este Codigo.

A los profesionales de la comunidad global de gerencia de proyectos se les pidio
identificar los valores que forman la base de su toma de decisiones y guian sus
‘acciones. Los valores que la comunidad global de gerencia de proyectos definio como
ios mas importantes fueron: responsabilidad, respeto, justicia y honestidad. Este Codigo

loma estos cuatro valores como su base.
1.5 Conducta que se aspira y conducta obligatoria.

Cada seccion del Cadigo de Etica y Conducta Profesional incluye tanto las normas de la
tonducta que se aspiran como las obligatorias. Las primeras describen la conducta que
nos esforzamos por mantener como profesionales, Aunque su cumplimiento no es facil
“de medir, la realizacion de cada profesional en conformidad con el presente codigo es

Una expectativa que se tiene y no es opcional.
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Las normas establecen requisitos obligatorios firmes, y en algunos casos, limitan o

prohiben la conducta profesional,

Los profesionales que no se comporten de acuerdo con estas normas estaran sujelos a

medidas disciplinarias, procedimientos de revision etica ante el comite del PMI.

Comentario: La conducta que se aspira y la gue esta cubierta por las normas
obligatorias no se excluyen mutuamente, es decir, un acto especifico u omision puede

Violar tanto las normas obligatorias como las de la conducta que se aspira.
Capitulo 2. Responsabilidad
2.1 Descripcion de la Responsabilidad

La responsabilidad es nuestra obligacion al tomar posesion de las decisiones que se
toman o se dejan de tomar, de las acciones que tomamaos o no, y de |as consecusncias

resultantes.
2.2 Responsabilidad: Las normas aplicadas a la conducta que se aspira.
‘Como profesionales en la comunidad global de gerencia de proyectos:

221 Se tomaran decisiones y acciones basadas en los mejores intereses de la

gocledad, la seguridad pablica, y el medio ambiente

222 Se aceptaran unicamente los trabajos que sean compatibles con nuestros

‘antecedentes, experiencia, habilidades y calificaciones.

‘Comentario: Cuando las tareas de desarrollo se estan analizando, se debe asegurar
gue fas partes interesadas reciban la informacion completa y oportuna para que puedan
omar decisiones

En el caso de un acuerdo de contratacion u oferta de frabajo la organizacion es quien

Bsla calificada para asignar a los individuos para realizar el trabajo
2.2.3 Cumplir con los compromisos asumidos y hacer lo que se dice que se hara.

224 Cuando se cometen errores u omisiones, hay que tomar posesion y hacer las
torecciones rapidamente. Cuando se descubren errores u omisiones causados por

olros, se deben comunicar al organo competente tan pronto se descubran, Se debe




aceptar la responsabilidad por cualquier problema resultante de propios errores u

omisiones y las consecuencias derivadas.

2.2.5 Hay que proteger la infoermacion confidencial o de propiedad que ha sido confiada
2.2.6 Mantener presente el Caodigo y hacerse mutuamente responsables del mismo.

2.3 Responsabilidad: Normas Oficiales Mexicanas.

Como profesionales de la comunidad global de gerencia de proyectos, se requiere el

seguimiento de todos los profesionales supervisados bajo este codigo de etica:
Reglamentos y requisitos legales.

2.3.1 Los profesionales de Gerencia de Proyectos deben estar informados y deben
defender las politicas, normas, reglamentos y leyes que rigen su trabajo, y actividades

de voluntariado profesional.

23.2 Si se presenta una conducta no ética o ilegal es necesario informar a los

afectados por la conducta

Comentario: Estas disposiciones fienen vanas consecuencias. En concreto, e PMI no
se involucra en conductas referida a: robo, fraude, corrupcion, malversacion o sobomo;
M fampoco abuso de la propiedad de ofros, incluida la propiedad intelectual,
participacion en la calumnia o difamacion; ya que éstas han sido consideradas, por los

profesionales de la gerencia de proyectos global, como problemas.

Como profesionales y representantes de esta profesion, la organizacién no acepta o

ayuda a ofros a involucrarse en conductas ilegales.

Informar acerca de alguna conducta ilegal o poco étfica no es facil y se sabe gue las
gonsecuencias pueden ser muy negativas. Debido a los recientes escandalos

‘empresariales, muchas organizaciones han adoptado politicas para proteger a los

‘empleados que revelan la verdad acerca de actividades ilegales o poco éticas. Algunos

‘gobiernos, tambien han adoptado leyes para proteger a los empleados que presentan la
\verdad.




Etica Quejas

23.3 Las violaciones al codigo se deben informar al organo competente para su
solucion.

2.3.4 S6lo hay que denunciar la etica cuando se demuestran con hechos.

Comentario: Estas disposiciones lienen varias consecuelicias. Se debe contribuir con
el PM! informando y recolectando informacion relacionada a violaciones éticas, asi
mismo es importante acotar, que hay que abstenerse de acusar a otros por falta de
ética cuando no se tienen todos los hechos o pruebas, ya que se pueden aplicar
medidas disciplinarias contra las personas que levanten falsos testimonios en perjuicio
de otros.

2.3.5 Se aplicaran acciones disciplinarias contra individuos que tomen represalias

gontra otro que cuide la ética.
Capitulo 3. Respeto
3.1 Descripcion de respeto

Es un deber mostrar respeto por nosotros, por los otros y por los recursos que se
asignan. Dentro de los recursos gque se asignan hay que incluir personas, dinero,

reputacion, la sequridad de los demas y del medio ambiente.

Un ambiente de respeto genera confianza y excelencia en el desempeno, fomentando
la mutua cooperacion dentro de un ambiente donde diferentes puntos de vista son

alentados y valorados.
3.2 Respeto: Normas aplicadas a las conductas que se aspira
Como profesionales en la comunidad de global de gerencia de proyectos:

3.2.1 Se informa acerca de las normas y costumbres de los demas para evitar

involucrarse en comportamientos que podrian considerarse una falta de respeto.

3.2.2 Escuchar atros puntos de vista, fratando de entender.

3.2.3 Acercarse directamente a las personas con las que se tiene un conflicto o

desacuerdo,




3.2.4 Comportarse de una manera profesional, aun cuando no sea correspondido.

Comentario: Una consecuencia de estas disposiciones es que se puede evitar
participar en chismes y comentarios negativos que puedan socavar la reputacion de
olra persona. Tambien tenemos el deber de hacer frente a los que participan en eslas

lipos de comportamientos
3.3 Respeto: Normas Oficiales Mexicanas

Como profesionales de la comunidad global de gerencia de proyecios, se requiere el

seguimiento de todos los profesionales del area:
3.3.1 Negociar de buena fe.

3.3.2 Los profesionales de la gerencia de proyectos no tienen el poder de influir en las

decisiones o acciones de los demas para beneficiarse personalmente a sus expensas
3.3.3 No actuar de manera abusiva hacia los demas.

4.3.4 Respetar los derechos de propiedad de los demas.

Capitulo 4. Imparcialidad

4.1 Descripcion de Justicia.

Es un deber tomar decisiones y actuar con imparcialidad y objetividad. La conducta

debe estar libre de competencia, interés propio, prejuicio y favoritismo.
4.2 Equidad: Normas aplicadas a la conducta que se aspira
Como profesionales en la comunidad global de gerencia de proyectos:

421 Se debe demostrar transparencia en los proceso de toma de decisiones

422 Se debe examinar constantemente la imparcialidad, la objetividad y la adopcicn

ile medidas correctivas, seglin proceda.

iComentario: E/ tema de los conflictos de interés es uno de los mas dificiles que se
enfrenta en el area de gerencia de proyectos. Se deben buscar, de forma proactiva,
‘Soluciones a posibles conflictos vy fomentar la ayuda mutua, destacando entre ellos el

ipolencial del conflicto de interes e insistiendo en que se resuelva.




4.2.3 Se proporcionara acceso a la informacion a aquellos que estan autorizados a

tenerla.
4.2.4 Abrir oportunidades por igual a candidatos calificados.

Comentario: Una consecuencia de estas disposiciones es, en el caso de un acuerdo

de contratacion, la igualdad de acceso a informacion durante el proceso de licitacion.
4.3 Equidad: Normas Oficiales Mexicanas

Como profesionales en la comunidad global de gerencia de proyectos, se requiere el

seguimiento a los profesionales del area:
Situaciones de conflicto de interes

431 Se debe informar de manera proactiva vy completa a las parles interesadas, acerca

de conflictos reales o potenciales.

43.2 Cuando se observa un conflicto de interes real, la persona que lo detecta debe

abstenerse de participar en la toma de decisiones ya que podria influir en los

resultados. Esta debe informar a las partes interesadas, a fin de que se proponga un

plan de mitigacion que debe ser aprobado por los principales afectados para llevarlo a
glecucion.

Comentario: Un conflicto de intereses se produce cuando estamos en condiciones e
influir en las decisiones o los resultados de ofros en nombre de una de las paries,
cuando estas decisiones o sus resultados podrian afectar a una o mas partes con las
gue tenemos lealtades que compiten. Por ejemplo, cuando estamos actuancdo como
empleados, fenemos el deber de lealtad con nuestro empleador. Cuando actuamos en
calidad de voluntario PMI, tenemos el deber de lealtad al Instituto de Gerencia de
Froyeclos. Se deben reconacer estos intereses divergentes y abstenerse de influir en
las decisiones cuando tenemos un conflicto de intereses. Incluso si se cree que se
puede dejar de lado las lealtades divididas y tomar decisiones con imparcialidad, atn

‘tuando se trate un conflicto de interes conforme a las disposiciones descritas en el

Cddigo




El favoritismo y la discriminacion.

4.3.3 No contratar o despedir, premiar o castigar, dar concesion o rechazar los
contratos sobre |la base de consideraciones personales, incluyendo el favoritismo, el

nepotismo o el sobomo.

4.3.4 No discriminar a otros basados en el género, raza, edad, religion, discapacidad,

nacionalidad u orientacion sexual.

4.3.5 Se aplican las reglas del PMI sin favoritismos ni prejuicios.
Capitulo 5. Honestidad

5.1 Descripcion de la Honestidad

Es un deber entender la verdad y actuar de una forma veraz, tanto en las

comunicaciones como en la canducta.

5.2 Honestidad: Normas aplicadas a la conducta que se aspira

Como profesionales en la comunidad global de gerencia de proyectos:

5.2.1 Se debe buscar con ahinco entender la verdad.

5.2.2 Se debe ser honesto tanto en las comunicaciones como en la conducta
5.2.3 Se debe proporcionar informacion precisa en el momento oportuno.

Comentario: Estas disposiciones inducen a los profesionales de Gerencla de

Proyectos a tomar medidas para garantizar que la informacion sobre la que se toman

las decisiones sea precisa, conftable y oportuna

Se fomenta el valor de compartir malas naoticias, aun cuando puedan ser mal recibidas y
los resultados sean negativos, se evitara enterrar la informacion o fransferir la culpa a
tolros y en caso contranio se evitara tener crédito por los logros de olros. Estas

‘disposiciones refuerzan nuestro compromiso de ser honestos y responsables
18.2.4 Se hacen compromisos y promesas, implicita o explicitamente, de buena fe

825 Se promueve el interés por crear un entorno en 2l que otros se sientan sequres
525 Se | I int [ f | que ot t C |

" para decir la verdad




5.3 Honestidad: Normas Oficiales Mexicanas

Como profesionales en la comunidad global de gerencia de proyectos, se requiere el

seguimiento de todos los profesionales de esta area

5.3.1 No hay gue involucrarse en comportamientos de engano a los demas, incluyendo
declaraciones falsas, afirmar verdades a medias, suministrar informacion fuera de
contexto o retener informacion que s s& conoce haria nuestras declaraciones

gnganosas o incompletas.

5.3.2 Mo involucrarse en conductas deshonesias con la intencion de obtener bensficios

personales a costa de otro

Comentario: Las normas aplicadas a la conducta que se aspira nos exhortan a la
verdad. Verdades a medias, la divulgacion inapropiada destinada a inducir errores a los

interesados son tan poco  profesionales como hacer  declaraciones

falsas. Desarrollamos credibilidad si proporcionamos informacion completa y precisa.




CAPITULO IV
MARCO ORGANIZACIONAL Y VENTANA DEL SECTOR

41. BREVE RESENA HISTORICA.

LA EMPRESA es una organizacion con presencia en 96 paises, lo cual la define como
empresa de presencia global. La figura 4.1 muestra como LA EMPRESA en estudio ha
logrado distribuir regionalmente sus operaciones en el mundo, a fin proyectar y lograr
sU mision, vision y objetivas de una manera eficaz en todos los paises en los cuales se

encuentra, adaplandolos a las realidades locales de cada uno

Posee 500 sucursales en todo el mundo y cuenta actualmente con aproximadamente

22.000 empleados, es la empresa financiera con el mayor nimero de tarjetahabientes
del mundo.

Infograma 4.1. Distribucion ragional de la presencia de LA EMPRESA en el mundo
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Fuente: Canfidencial. PMI (2010).

La empresa en estudio, inicid sus actividades en Venezuela en 1917, teniendo
actualmente 6 sucursales a nivel nacional, con un nimero de empleados que alcanza

lgs 596 vy aproximadamente cuenta con 90.000 clientes

Es una empresa que se ha desarrollado en el sector financiero, cuyo tipo de

grganizacion es el de Banca Comercial, con una estructura organizativa hibrida. la cual

se divide en dos bancas: Banca Personal y Banca Corporativa




4.2. VISION.
4.2.1. A nivel de la casa matriz:

Ser una empresa financiera Unica con presencia global, dedicada a nuestros clientes,
financieramente fuerte, consistente, comprometido con el desarrollo de nuestro

personal, ofreciendo un servicio superior a nuestros inversionistas.

4.2.2. A nivel local:

Alcanzar los mas altos estandares de eficiencia y calidad, a través del trabajo en
equipo, liderazgo efectivo, la innovacion y la optimizacién de procesos; todo ello
leniendo como centro de accion a los clientes, dentro de un clima laboral saludable, que

permita el crecimiento personal y profesional de todos los miembros del equipo.

43. MISION.

4.3.1. A nivel de la casa matriz:

Ser los proveedores principales de soluciones financieras creativas vy exclusivas, gue

satisfagan las necesidades de nuestros clientes,

4.3.2. A nivel local:

‘Asegurar que cada una de las actividades del area de operaciones y tecnologia en el
pais, se lleven a cabo con la mas alta eficiencia y cumpliendo con el marco regulatorio
‘definido por las autoridades competentes, las leyes que nos gobiernan y las politicas de

& corporacion.
44. VALORES.

El drea de TIC de LA EMPRESA, dirige su accion hacia la satisfaccion del cliente
interno y externo, ofreciendo y garantizando un soporte oportuno y de calidad a sus

necesidades.

Enfocada en el servicio al cliente, el area en estudio promueve el trabajo en equipo, el

trecimiento profesional v el liderazgo, con el proposito de asumir actividades de mayor

Exigencia, sin perder de vista la calidad, la innovacion y la competitividad, asi como

fambién el estricto cumplimiento de las politicas establecidas por la corporacion en




cuanto a monitoreo y control de riesgo, enfoque a las exigencias de los reguladores,
soporte a las nuevas iniciativas en cuanto a la diversificacion de productes, el
mantenimiento a los ambientes de contingencia, desarrollo de procesos y el plan de

fesponsabilidad social

45. ESTRUCTURA JERARQUICA DE LA ORGANIZACION,

infograma 4.2. Esiructura jerarquica de LA CRGANIZACION
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46. SERVICIOS OFRECIDOS.

La gerencia de TIC de LA EMPRESA es un area de servicio, cuya funcién principal es

brindar soporte tecnologico a las areas de negocio de LA EMPRESA.

Todas las iniciativas de negocio requieren el apoyo de desarrollos tecnologicos v la
‘adecuacion de plataformas tecnologicas para llegar a ser producios y servicios

‘productivos para LA EMPRESA vy de beneficio y confort para los clientes.




El conjunto de iniciativas que propone las areas de negocio generan proyectos, v en
general son suficientes para conformar una importante cartera de proyecios, que
perfectamente pueden ser clasificadas por area de accion. Adicionalmente, el volumen
de iniciativas es dinamico y requiere ajustes de prioridades, planes y alcance para

cumplir con las expectativas de las areas solicitantes.

47. ASPECTOS DE LA EMPRESA RELACIONADOS CON EL TRABAJO DE
INVESTIGACION.

LA EMPRESA maneja actualmente alrededor de 1391 proyectos medianos y pequenos,
organizados en 65 portafolios v 7 programas, en lo que se refiere a la Gerencia de

Tecnologia e Infraestructura.

Para ejecutarios, LA EMPRESA ya cuenta con una persona que ejerce el rol de Chief
Information Officer (CIQ); con reporte directo al presidente, lo cual le permite tener
vision e informacion estratégica actualizada, asi como participacion en la conformacion

de las mismas.




‘ ~ CAPITULOV
ANALISIS ESTRATEGICO PRELIMINAR. COMPETITIVIDAD.

51. ANALISIS DE ENTORNO
5.1.1. MODELO DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER.
5.1.1.1. Nuevos Entrantes

A partir de 2009, se detecta un enorme fraude fiscal y financiero que involucro a mas
de cinco bancos, lo que obligo a su cierre y posteriormente a la reestructuracion vy
fusion de varios de ellos (Banfoandes, Bolivar, Central, Confederado y BaNorte) en
uno solo, denominado "Bicentenario Banco Universal™. En 2010, nace uno nuevo, '
‘Banco del Pueblo Soberano, Banco de Desarrollo C.A", todos pertenecientes al
Sector Gobierno. Al cierre de este documento, dos nuevos bancos (Banco Federal y I
Bancoro) habian sido intervenidos y se espera por una decision al respecto)

Analisis.

En el caso del Banco del Pueblo Soberano, Banco de Desarrollo C.A., se trata
claramente de un nuevo entrante, como lo expresan todas las definiciones formales
en la materia. El "Bicentenario Banco Universal® debe ser visto como un nuevo
entrante, independientemente que haya resultado de la fusion de bancos que ya
existian, con la salvedad de que habra que considerar ciertas herencias y practicas
de los bancos que le dieron vida. En ambos casos. automaticamente, son
iIncorporados como parte de los procesos y proyectos relacionados a las redes de
interconexion de la banca local, como CONEXUS, SUICHE 78, v a la internacional,
como el caso de Mastercard y Visa, localmenie bajo la supervision de SUDEBAN

para el control de las transacciones diarias y rutinarias en las areas de auto servicio.

En LA EMPRESA, estos nuevos entrantes deben ser integrados rapidamente a los I
procesos y proyeclos relacionados a la compensacion e intercambio bancarios, como J

parte de la operatividad interbancaria y de los procesos regulados por el estado.

Oportunidades. '

01. Aumento de |la sinergia bancaria entre banca privada y banca publica.




Amenazas.

Al. Ventajismo y favoritismo hacia la banca publica.

A2. Redistribucion de la cartera de clientes.

5.1.1.2. Productos sustitutos.

LA EMPRESA cuenta con una gama de servicios de:

* Banca comercial para la atencion a clientes en sucursales.

» Banca electronica en la que se dispone de servicios 24 horas los sjete dias a la
semana, para la realizacion de transacciones financieras de manera comoda
segura y con acceso al servicio de manera continua, los servicios asociados a
esta banca son: Cajeros automaticos para todas las operaciones basicas: retiros,
consulta de saldos, transferencias; depositos y pagos en efectivo y cheque, banca

de internet y centros de banca telefonica
= Atencion a clientes de la banca corporativa,

* Atencion a clientes de la banca de consumo para la distribucion de servicios de

creditos hipotecarnos, prestamos personales, entre otros.

La OGP actual de LA EMPRESA, ofrece servicios de gerencia de portafolio de
proyectos y de gerencia de programas de proyectos, consultoria en gerencia de
prayectos, sequimiento y control de portafolios y programas, evaluacion de nuevas
tecnologias, seguimiento y control de costos, manejo de contratos y seguimiento vy

contral administrativo de proveedores.

Para el caso de la OGP, los sustitutos estan relacionados a la automatizacion de las
operaciones bancarias, soporte a la implementacion de nuevos instrumentos,
productos o serviclos que puedan ser solicitados por las areas de negocio; asi como
la puesta en servicio de nuevas tecnologias para la implementacion de mejoras en

las plataformas existentes a fin de hacerlas mas estables.

Ademas, las areas medulares y de negocio de LA EMPRESA promueven la inclusion

y ajustes de productos y servicios innovadores, seguros, de gran atractivo a los

clientes y dentro del marco legal dispuesto en el pais y que rigen este sector.

l




Analisis.

En la orientacion de banca comercial venezolana, la privada y la publica ofrecen la

misma gama de productos y servicios, sin que realmente se dé una situacion de
potenciales productos sustitutos, debido a alguna diferenciacion. Inclusive, LA

EMPRESA no compite con creditos de tipo social que ofrece otros bancos.

Actualmente, el producto sustituto clave de las inversiones de los polenciales clientes
de la banca, el sector inmobiliario, ha visto decaer el nivel ascendente que tenia la
industria de la construccion por la ola sucesivas de atentados a la propiedad privada
{invasion de edificios, invasion de terrenos, ocupaciones intempestivas,
expropiaciones de centros comerciales, etc.) que ha hecho gue muchas personas

desistan de invertir en propiedades de este tipo.

LA EMPRESA ofrece uno de los mejores puntos de partida para la conformacion de
la nueva vision de OGP, pues tiene un buen grado de practica en las funcionalidades
de dicho concepto, independientemente que no se estén realizando del todo como lo

determina la estandarizacion PMI, por ejemplo.

Por otro lado, para paliar un poco la fuga de capitales, el estado ha optado por emitir

una serie de papeles, principalmente bonos de deuda publica, en ddlares.
Oportunidades.
02. Sinergia bancaria para aumentar la eficiencia global.

Amenazas.

A3. No se vislumbra ninguna amenaza de productos sustitutos ni para los productos

de LA EMPRESA ni para los servicios de la potencial OGP.
5.1.1.3. Proveedores.

LA EMPRESA ha establecido contratos con empresas que le proveen servicios de:

* Suministro de equipos especializados requeridos para la operatividad diaria, entre
gllas se podrian mencionar; NCR, HP, COMPAQ, EPSON, entre otras. Dicho
suministro requiere de una licitacion previa en la cual se han de evaluar

elementos como costos, mantenimiento, soporte, cumplimiento, calidad, etc.




* Suministro de licencias de software comerciales necesarias en el desarrollo de
aplicaciones, manejo de bases de datos, proteccion contra virus, monitoreo de
aplicaciones, redes y equipos y documentacion de proyectos, procesos, efc.,
Ejemplos: Oracle, SQL2006, Sistemas operativos y sus actualizaciones, etc.

* Desarrollo de software, principalmente para paricipar en las fases de
construccion, validacion e implementacion de proyectos, estas empresas estan
especializadas en areas especificas de conocimiento, que son requeridas para &l
desarrollo de los proyectos para los cuales licitan,

* Consultoria en gerencia de proyectos, figura que aunque sin ser el comun
denominador sirve para completar la plantilla actual de gerentes de proyecto.

* Mercadeo y venta de productos v servicios. Su funcion esta orientada a la fuerza
de venta externa, concentrada en la atencion al cliente; y en |la publicidad de
productos y servicio orientados al cliente.

= Suministro de consumibles requeridos en la actividad diaria, por gjemplo: papel,
toner, cintas, discos duros, cables, etc.

* Diseno, planificacion y ejecucion de obras civiles, en caso remodelaciones de
areas de trabajo, reparaciones, mantenimiento de instalaciones eléctricas,
mantenimiento de tuberias de aguas blancas y negras, entre otras.

* |impieza de las instalaciones de LA EMPRESA, para lo cual posee contratos con

empresas de mantenimiento dedicadas a prestar este tipo de servicios.
Analisis.
El papel de los proveedores es clave pues son quienes suministran productos vy
servicios complementarios para que LA EMPRESA pueda llevar a cabo su actividad
diaria. Gran parie de ellos, son compartidos con ofras instituciones financieras
locales, lo cual permite implementar estrategias conjuntas con otros compradores

para obtener mejores precios, y posibilidad de mejoras en la calidad y puntualidad

requeridas para la entrega.

La antigledad de los contratos vigentes con proveedores permite a LA EMPRESA: ‘
* Determinar la trayectoria del proveedor.
* Conocer los niveles de servicio del mismo.
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* Negociar buenos precios.

* (Obtener atencion privilegiada delante de otros competidores.

= Negociar algun esquema especial para el reemplazo de tecnologia.

* Obtener informacion oportuna en cuanto a nueves productos, que puedan estar
por entrar al mercado, a fin de estudiarlos y analizarlos con el proposito de que

puedan ser incluidos dentro los objetivos estratégicos.
Oportunidades.
03. Formacion de nuevas alianzas estratégicas con los proveedores.
Amenazas.
A4. Cierre o cese de operaciones en el pais por parte de los proveedores
5.1.1.4. Consumidores.

LA EMPRESA, actualmente, orienta su negocio hacia dos conceptos de banca:
Banca Corporativa v Banca de Consumo. Desde el punto de vista de la banca
corporativa, le brinda atencion especial a empresas o persona juridica
principalmente desde el punto de vista de sus inversiones y movimientos financieros

empresariales

El Portafolio de clientes de LA EMPRESA ha estado dominado principalmente por el
segmento corporativo; sin embargo, la dinamica del mercade y las regulaciones
establecidas la han obligado a abrirse al mercado de la banca de consumo que hasta
no hace mucho manejaba. pero con caracter de exclusividad para un segmento
particular de clientes. Esta apertura le ha exigido ponerse a la par de la banca local
en cuanto a la disponibilidad de productos y servicios arientados dicho sector, lo que

implica la adecuacion de su infraestructura tecnologica para suplir tales exigencias.

Desde el punto de vista de |la banca de consumo, LA EMPRESA, se ha expandido
desde que fue clasificada como "Banco Universal", para clientes clasificados como
persona natural y a raiz de esta clasificacion. En cumplimento con reqgulaciones
actuales LA EMPRESA ha abierto sus puertas a aquellos clientes naturales que

soliciten creditos hipotecarios. Otros productos de acceso a los clientes "persona

natural” son: prestamos personales, programa de millas, tarjetas de credito, etc.




Normalmente, la mayor demanda de proyectos vienen del consumidor interno de LA
EMPRESA. fuente de muchos proyectos desarrollados por la OGP actual y
extensible a las funcionalidades del objeto de estudio, o para satisfacer necesidades
internas que tienen gue ver con el ambiente transaccional de la banca y también
indirectamente para satisfacer los clientes externos. Circunstancialmente, en los
actuales momentos existe una demanda puntual de proyectos para satisfacer

necesidades del sector regulatorio de la banca.
Analisis.
La veniaja siempre la tendran los consumidores, pues en servicios corporativos

internos, como los prestados por cualquier OGP corporativa, han sido concebidos

para prestar servicios exclusivos.

Oportunidades.

04, Abrirse a nuevos segmentos de clientes. Con la finalidad de seguir aumentando
el dinamismo de las areas de producto de LA EMPRESA, v seguir promoviendo

productos y servicios que resulten atractivos para los clientes naturales potenciales
05. Generar confianza como un factor estabilizador financiero en el pais.
Amenazas.

A5, Pardida de fidelidad de los clientes

AB. Falla de presencia en buena parte de la geografia nacional.
51.1.5. Rivalidad entre empresas competidoras.

LA EMPRESA compite con los principales bancos del pais, como Provincial,
Mercantil, Banesco, De Venezuela, Banco Venezolano de Credito, Citibank, otros
bancos de actividad media, pero impartantes y con otros competidores mencres que
han sido creados con la finalidad de suplir necesidades basicas de algunos clientes
desde el punto de vista de creditos hipotecarios, préstamos personales, prestamos a

pequencs empresanos, eic., sin gue ese orden implique una clasificacion por lamano

o cualquier otro arden de magnitud.




La rivalidad entre las empresas competidoras esta establecida por la implementacion
de nuevos productos y servicios, la inclusion de nuevas tecnologias y la innovacion

visto desde el punto de vista de negocio, servicio al cliente y adelanto tecnologico.

En los vitimos anos, la banca local ha demostrado un alto grade de competitividad en
cuanto a la gama de productos y servicios que ofrece, diversificando sus productos y
estableciendo alianzas estratégicas con otras empresas a fin de mantener dicha
competitividad dentro del sector e incrementar su rentabilidad, la cual se ha visto
mermada debido a la gran inversion que se debe hacer para el cumplimiente de

regulaciones gubernamentales que se establecen actualmente con cierta frecuencia
Analisis.
Por definicion, una OGP es una propuesta de aumento de la productividad

empresarnal, con lo cual que exista ese grado de rivalidad, favorece la implantacion

de nuevos proyectos que la contrarresten o que disminuyan los riesgos.
Oportunidades.

06. Realizar benchmarking con la participacion de toda la banca nacional
O7. Realizar Estudios de Inteligencia conjuntos.

08. Implantar otros esquemas sinergicos.
Amenazas.
A7. Ventajismo a favor de la banca publica.
5.1.2. MODELO DEL DIAMANTE DE PORTER.
5.1.2.1. Condiciones de los factores. Factores Heredados

Recursos naturales. Este aspecto no es del dominio medular de los negocios de LA |
EMPRESA; sin embargo, es importante hacer referencia a ellos ya que se necesitan

para garantizar las condiciones minimas de trabajo dentro de sus instalaciones, I

incidiendo directamente sobre el clima organizacional.




= Agua.

El servicio de agua potable ha sido contratado por LA EMPRESA para cubrir las
necesidades basicas de limpieza y consumo dentro de sus instalaciones, como

parie de los compromisos de garantizar |a calidad del area de trabajo

Este servicio es recibido a traves las empresas establecidas para el procesamiento
y distribucion de aguas blancas en las regiones de occidente, centro, oriente y

capital, donde LA EMPRESA tiene presencia.

Durante 2010, en varias de las sedes nacionales, esle servicio se vio afectado
como consecuencia de las fallas en el suministro eléctrico, creando situaciaones de
incomodidad, por ausencia de agua para tomar o por condiciones higienicas en

hanos y otras instalaciones de uso colectivo

En algunas circunstancias, sobre todo para sedes ubicadas en centros comerciales
y en edificios de oficinas, puede estar sujeta a las condiciones de los acuerdos o

contratos de condominio.
Analisis.
El servicio de agua es uno de los principales servicios que las empresas deben

mantener para garantizar la higiene y salud de! personal que labora en sus

instalaciones, como una de |as necesidades primarias de los seres humanos.

Oportunidades.

Mo se identifican oportunidades relacionadas directa o indirectamente con la OGP

objeto de estudio
Amenazas.

AB8. Rotacion de personal a otras empresas por condiciones laborales relacionadas

al factor agua.
* Aire.

El aire acondicionado es un servicio que posee LA EMPRESA para garantizar el

confort y la salubridad del ambiente de trabajo. asi como también garantizar la vida




util de los equipos instalados, ya que forma parte de los requerimientos, en cuanto a
condiciones de puesta en marcha, indicados por los fabricantes, LA EMPRESA
cuenta con un servicio centralizado y automatizado de aire acondicionado en todas

sus insialaciones,

Con motivo de la prolongacion del periodo de sequia, experimentado en el pais
desde 2009 al primer semestre de 2010, se establecieron medidas contingentes, a
nivel nacional, en cuanto al uso de la energia eléctrica, que obligaron a LA
EMPRESA a suspender ese suministro a partir de las 6 pm., a excepcion de las
areas criticas. En consecuencia, el servicio de aire acondicionado tambien fue
restringido, apagado en horario no laboral vy temperaturas mas elevadas de lo

habitual en horario laboral, el cual fue restringida.

La situacion anterior genero descontento en el personal, ya que los horarios
restringidos de trabajo v la potencia del aire acondicionado no permitian el
desarrollo de las actividades en un ambiente confortable, incrementando los niveles
de estres, desmejorando el desempenc y favoreciendo la aparicion de

enfermedades principalmente de origen respiratorio, etc.

Analisis.

Su falta origina situaciones inconfortables, que de seguirse repitiendo pudiesen
producir un malestar acumulativo en el personal.

Oportunidades.

Mo se identifican oportunidades relacionadas directa o indirectamente con la OGP

objeto de estudio
Amenazas.

A9, Rotacidn de personal a otras empresas por condiciones laborales relacionadas

al factor aire.
* Fuerza Laboral Efectiva.

LA EMPRESA, cuenta con un importante grupo de profesionales administrativos vy

de apoyo, que en su mayoria pertenecen a la plantilla interna de LA EMPRESA. &l
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resto son Técnicos Superiores Universitarios (TSU) en diferentes funciones de
apoyo y asi como profesionales, técnicos y obreros de empresas de apoyo,
contratados por LA EMPRESA para cubrir las actividades de desarrollo, soporte, y

mantenimiento.

La tabla 5.1 muestra la distribucion del personal con que cuenta LA EMPRESA
actualmente en &l area de tecnologia e infraestructura, clasificados en tres grandes
grupos. Debido a que el personal alli indicado presta servicios profesionales a LA
EMPRESA de manera continua y exclusiva, se les ha asociado el tiempo de

disponibilidad en la misma discriminado en horas hombre por dia, mes y ano habil

Tabla 5.1. Horas - Hombre del recurso humano disponible

Recursos Humanos. | Cantidad | Horas x dia (HH) | Dias x mes (HH) | Meses x afio (HH)
Habiles 8(h) | Habiles 22 (d) | Habiles 10 (m)
Obreros 107 856 13832 188320
Técnicos 342 2736 60192 601920
Profesionales 312 2496 54912 549120
|Total en HH. 761 G088 133936 1339360
Analisis.

En el caso de LA EMPRESA. contar con la magnitud de la fuerza laboral efectiva de
761 personas y 1.339.360 horas hombre anuales, da cuenta tambien del tamano

que debe tener la OGP objeto de estudio.

De ese personal, la Gerencia de Tecnologia e Infraestructura cuenta con 35
profesionales y 26 técnicos, Se puede concluir, que la cantidad de horas habiles
disponibles anualmente dentro del area para la atencion de las aclividades
inherentes a la administracion, diseno, ejecucion, soporie y puesta en marcha de
proyectos, esta resultando insuficiente para la cantidad de actividades relacionadas
a iniciativas, principalmente de orden regulatorio, que ha traido como consecuencia
que se le pida al personal que permanezca mas tiempo dentro de la empresa,
incluyendo fines de semana y feriados, a fin de dar cumplimiento a sus
compromisos, En el exterior, sobre lodo en los paises altamente industrializados, el

personal mencionado tiene alta demanda.




Oportunidades.

09. Oferta de personal profesional y técnico capacitado por las recientes fusiones e

intervenciones de bancos.
Amenazas.

A10. Fuga de talentos al exterior.
* Ubicacion geografica.

La sede principal de LA EMPRESA se encuentra ubicada en la region noreste de la
ciudad de Caracas, donde esta su centro de operaciones, incluyendo las areas de
servicio entra las que se destaca la Gerencia de TIC. El edificio sede esta ubicado
en una zona de facil acceso y con rapido acceso y confortable a los servicios
basicos (salud, medios de transporte, centros de alimentacion. lugares de
esparcimiento, otras entidades financieras, etc.) permitiendo al personal cubrir sus

necesidades primarnas.

LA EMPRESA cuenta con 6 sucursales ubicadas eslratégicamente en las
principales ciudades del pais, tres estados, las cuales disponen de canales
electronicos y de atencion al cliente, desarrollados con tecnologia de punta con el
proposito de ofrecer altos niveles de calidad de servicio. Son centros de mayar

concentracion y mas facil acceso de sus clientes potenciales.

Debido a que LA EMPRESA no tiene presencia en todo el territorio nacional, cuenta
con servicios alternativos contratados a empresas de apoyo, incluyendo servicios

virtuales y de atencion remota.

La atencion y el soporte a las sucursales es limitada, ya que el personal {écnico en
aigunas oportunidades fiene que desplazarse hasta estos centros. Para mitigar esta
debilidad se ha acltivado el soporte remoto v se ha contratado una empresa de
servicios, especializado en banca, con presencia en las principales ciudades del
pais, facilitando y agilizando la atencion a los principales canales electronicos que

prestan servicio de 24 horas y que requieren atencion en sitio




Esta ubicacion facilita, ademas, el acceso a aquellos clientes que requieran

asistencia personalizada.

El hecho de que no se cuente con presencia en mucha de la geografia nacional, ha
favorecido, inclusive, que se hayan formado alianzas estratégicas a nivel nacional o
que varias empresas de serviclos hayan mostrado su interés en discutir algunas,
con la finalidad de extender ciertos servicios, prestados por LA EMPRESA, al resto
del pais.

Analisis.
Por lo anteriormente expresado, LA EMPRESA ha manejado estratégicamente y

acertadamente todo lo relacionado con su presencia geografica en el pais ajustada

a sus propios objetivos estratégicos.
Oportunidades.

010. Formacion de nuevas alianzas estratégicas para asegurar presencia en la

geografia nacional
011. Sinergia con empresas de servicio especializado.

Amenazas.

A11. Preferencia de los clientes a bancos con mayor presencia nacional.

5.1.2.2. Condiciones de los factores. Factores Creados.

* Tecnologia.

LA EMPRESA utiliza actualmente, herramientas y técnicas para atender los

procesos de desarrollo, gestion y control de proyectos, las cuales son de avanzada

y se clasifican como se indica a continuacion:

» Software comercial con licencias certificadas para el desarrollo aplicaciones, los
cuales cumplen los estandares exigidos por los proveedores de software.

* Estandares de seguridad de datos e informacion, disefados, desarrollados e
implementados por LA EMPRESA.




« Software comercial para el manejo y control de proyectos, que ha sido adaptado
a las exigencias particulares de LA EMPRESA, vy esta basado en los principios
basicos de Gerencia Estratégica de Proyectos propuestos por el PMI.

« Herramienta automatizada para el manejo y control de cambios y versiones, con
grupos aprobadores definidos de acuerdo a las areas que puedan estar
impactadas

« Herramienta automatizada para el manejo y control de problemas, cuyo objetivo
es facilitar el control y el seguimiento de las tareas asociadas al soporie a
produccion o gerencia de incidencias y problemas.

« Infraestructura en telecomunicaciones que facilita y garantiza un proceso de
comunicacion fluido, rapido y seguro.

Analisis.

Las herramientas y tecnicas que utliza la Gerencia de TIC para ejecutar sus

actividades han sido promovidas con la intencion de dar cumplimiento a varios

elementos de control definidos dentro de los procesos internos de LA EMPRESA.

Estas, permiten entre otras cosas, mantener actualizadas las plataformas de trabajo

conforme a las exigencias del mercado, del sector y de los propios clientes.
Oportunidades.

012. Posicionamiento estratégico frente a otros competidores,

Amenazas.

A12. Delitos informaticos.

= Capital.

LA EMPRESA, como entidad financiera que es, para mantener sus aclividades, en
sus respectivas areas de accion, depende de |a rentabilidad de todos sus negocios.

Luego de los gjercicios de planificacion estrategica o revisiones a la misma, se

adjudica un presupuesto que incluye el portafolio de proyectos, manejado por Ia
OGP actual.




Analisis.
LA OGP objeto de estudio, al ser tambien una organizacion de servicios

corparativos, goza de toda la seguridad de los recurses financieros que requiere

para su financiamiento.
Oportunidades.

013. Situacion Ecanomica del pais.
Amenazas.

A13, Situacion Economica del pais.
* |nfraestructura.

Inmuebles: LA EMPRESA dispone de amplios espacios de oficinas, distribuidos en
comodos cubiculos, con luz adecuada, gaveteros y madulos con llave para
resguardar documentos, pertenencias y otros materiales de oficina. Dichas
instalaciones poseen escaleras de emergencia y sistemas de seguridad, como:
alarmas, detectores de incendio, extintores, etc,, con la adecuada senalizacion
para ser utilizados solo en caso de siniestros o simulacros de emergencia. Las
instalaciones sanitarias del edificio son amplias y limpias ya que se cuenta con
personal para el mantenimiento de éstas. El area de oficina posee adecuada

ventilacion la cual praviene de instalaciones de aire acondicionadao central,

La sede principal cuenta con un area de comedor, un area de gimnasio, con
instructores que coordinan acltividades de entrenamiento fisico, dirigidas al personal
de la plantilla y contratados que prestan servicio en estas instalaciones.
Adicionalmente, se encuentra ubicado un consultorio medico con un medico y dos
enfermeras, quienes atienden y diagnostican al personal directamente. En caso de

una emergencia mayor se cuenta con servicio de ambulancias.

Plataforma Tecnologica: En la sede principal se encuentra instalada la infra-
estructura tecnologica central necesaria para mantener la operatividad del negocio.

Esta plataforma consta de una infraestructura de redes, segura, moderna y de alta

capacidad. Cada empleado posee un micro computador o un poriatil, en &l cual le




son instaladas todas las aplicaciones autorizadas, segun el rol que desempene,
configuradas para conectarse a la red y cumpliendo con politicas de segundad y
estandares establecidos por LA EMPRESA. Adicionaimente, dicha plataforma
incluye servidores de alta capacidad, agrupados de acuerdo a las necesidades
propias de LA EMPRESA. Se dispone de ambientes para el desarrollo, pruebas vy

puesta en marcha de proyecios, los cuales simulan los ambientes de produccion

Las sucursales de LA EMPRESA cuentan, ademas del mobiliario senalado
previamente para los empleados con equipos sofisticados para la atencion dentro
de las areas de servicio 24 horas. Entre ellos se mencionan: cajeros automaticos,
buzones de depdsito para cheques y buzones de depositos v pagos en linea para
transacciones hechas con cheque y efectivo, siendo estos ultimos de una nueva

tecnologia y los Unicos instalados en el pais.

Adicionalmente se cuenta con centros de contingencia, en los cuales esta instalada
una infraestructura tecnologica para atender las operaciones de los usuarios de las

areas criticas en caso de ser requerida ante algun evento de desasire natural.
Analisis.
LA EMPRESA brinda excelentes espacios de trabajo y servicios a sus empleados.

gue influyen positivamente sobre el clima organizacional e influyen disuasivamente

sobre cualguier toma de decisiones ante otras ofertas de trabajo.

El contar con una de las plataformas tecnologicas mas actualizadas y completas de
la banca nacional, genera confianza y mejores metodos de trabajo (flexibilidad,
robustez, velocidad de respuesta, cobertura) en los mismos profesionales que
trabajan y desarrcllan sobre ella y en los clientes y usuarios finales que gozan

directa o indirectamente de sus beneficios.
Oportunidades.
014, Reconocimiento.

Amenazas.

MNo se identifican amenazas por este factor |




* Recursos Humanos Capacitados.

Por ser una empresa del sector financiero, con ramificaciones en todo el mundo, LA
EMPRESA cuenta con personal altamente capacitado en los Estados Unidos, en
Europa y en el pais, el cual ejerce funciones directivas y de alta gerencia. Sus
competencias van dirigidas principalmente a las areas de Economia, Finanzas vy
Riesgo Financiero, Contaduria Publica, Juridico, Administracion de Negocios,
Recursos Humanos. Para el area de TIC, que han venido desarrollando sus
competencias en aplicaciones orientadas al sector bancario, a traves principalmente
de ingenieros, licenciados y TSU en computacion, sistemas, informatica e
informacion para el manejo de las disciplinas tecnologicas y cientificas que permitan
desarrollar los sistemas y equipos que LA EMPRESA requiere; entre las que se
pueden mencionar: Banca Electronica (Cajeros Automalicos, buzones de deposito.
banca telefonica, banca online) Banca Corporativa (finanzas  corporativas,
inversiones), operaciones (compensacion bancaria, conciliaciones interbancarias,
servicio de agencias, etc.), tarjetas de credito y débito, entre otras.se dominan todas
las competencias LA EMPRESA cuenta con recursos humanos capacitados en las
diferentes areas de negocio. La OGP actual, como unidad de apoyo, cuenta

tambien con un grupo de profesionales y técnicos expertos en el area de TIC,

Otro aspecto no menos importante, es el relacionado al plan de carrera, que
prepara LA EMPRESA para el personal fijo, con el proposito de desarrollar
competencias complementarias como: trabajo en equipo, habilidades gerenciales,
manejo de reuniones, manejo de conflictos, etc, LA EMPRESA, cuenta con un
importante grupc de profesionales, producto de su sector de actividad que en su
mayoria pertenecen a la plantilla interna de LA EMPRESA, el resto son Técnicos
Superiores Universitarios (TSU) en diferentes funciones de apoyo y asi como
profesionales, técnicos y obreros de empresas de apoyo, contratados por LA

EMPRESA para cubrir las actividades de desarrollo, soporte, y mantenimiento.

Analisis.

Las competencias adquiridas a traves de la experiencia en el ambiente bancario, v

soportada sobre las directrices especificas de LA EMPRESA hacen, de estos
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profesionales y de su conocimiento, activos de alto valor, competentes para asumir
retos y nuevas oportunidades, desde mejor posicionamiento dentro de LA

EMPRESA como ofertas de empleo en otras empresas dentro y fuera del pais.
Oportunidades.

Las mismas identificadas en Fuerza Laboral Efectiva.

Amenazas.

Las mismas identificadas en Fuerza Laboral Efectiva.

5.1.2.3. Condiciones de la demanda.

Por razones de confidencialidad, en la tabla 5.2., se muestran solamente proyectos
terminados y corregidos por un factor, con la finalidad de no difundir los verdaderos
valores, de manera de proteger la informacion de LA EMPRESA, para efectos de

analisis de tendencias en la demanda y los calculos de proyeccian.

Infograma 5.1, Curvas de Analisis de Tendenclas de Proyectos Terminados
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Las curvas del Infograma 5.1., muestran una tendencia a que los proyeclos
terminados y mas aun, todos aquellos proyectos en gjecucion sigan aumentando en

los proximos tres anos.

En cuanto a los analisis de escenarios, las condiciones de |la demanda se

presentaran en varios escenarios:

Productos y servicios tradicionales. Las nuevas tecnologias seguiran

favoreciendo la expansion y evolucion de los productos y servicios bancarios
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tradicionales, lo que LA EMPRESA toma y seguira tomando muy en serio. Se seguira
con el proceso se palpa de introduccion de nuevos equipos y canales de autoservicio
en las sucursales. Se seguira introduciendo soluciones innovadoras que permitan la
gjecucion de las transacciones fradicionales a través de la interaccion direcla
HOMBRE-MAQUIMNA, inclusive ya se ha adelantado la instalacion de equipos

adecuados para ser usados por personas con discapacidad visual y de tercera edad

Inversiones. Se estima que las opciones para realizar inversiones a través de
instrumentos financieros no varien mucho con respecto al proceso tradicional; sin
embargo, las areas de negocio, para |la gjecucion de los planes de incentivo, a fin de
motivar a los clientes potenciales a invertir a traves de los productos que ofrece LA
EMPRESA, se estima requiera mayor apoyo de la OGP actual, y de la OGP objeto

de estudio en caso de que esta propuesta se concrete.

Riesgo bancario. Al presente; se han implementado, y en los proximos tres anos se
estima se haga en mayor magnitud, soluciones tecnoldgicas para el soporte a las
areas operativas en relacion con el control y la mitigacion del riesgo bancano, una de
las principales areas de atencion de LA EMPRESA, mucha iniciativas para atender

riesgos polenciales han sido introducidas en los planes de accidn para ese periodo

Regulacion y supervision bancaria. Las normativas establecidas para cubrir
aspectos relacionados a regulaciones y supervision bancaria, han promovido un
conjunto importante de iniciativas que ameritan adecuacicnes en la plataforma

tecnologica y en las aplicaciones existentes, Se estima que esta tendencia siga

aumentado en los tres anos proximos.

Ademas, como consecuencia de que la banca nacional ha sufrido un sin nimero de
ataques de delitos de lipo financiero, principalmente de tipo ciberdelito, e
incumplimiento de obligaciones por parte algunas entidades, lo que obligo a
intervenirlas y luego fusionar algunas de ellas, se estima que seguira teniendo mucho
peso en los proximos tres anos y siga haciendo que se tomen mayor cantidad de

medidas para aumentar el monitoreo de sus movimientos financieros.

I
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Analisis.
Oportunidades.

Se repite la Oportunidad sobre Situacion Econémica del pais
015, Marco Regulatorio de la banca.

016. Clima de Inseqguridad en el Pais.

Amenazas.

Se repite la Oportunidad sobre Situacion Economica del pais,
A14, Marco Regulatorio de la banca

A15. Clima de Insequridad en el Pais

9.1.2.4. Industrias relacionadas y de apoyo.

LA EMPRESA, a través de la OGP actual, ha establecido contratos con algunas
empresas de servicio de hardware y software a nivel local e internacional, que

ofrecen soporte especializado en:

* Telecomunicaciones; LA EMPRESA se apoya en ella, para establecer y
mantener |la conexion con los entes reqguladores vy las redes locales e
internacionales: Proyectos Conexus, Seniat, Cadivi, Banco Central de Venezuela,
SUDEBAN, Master Card y Visa, entre otras.

* Hardware: LA EMPRESA posee contratos con empresas de servicio para el
mantenimiento v suministro de equipos de computacion (PC, impresaoras
servidores, elc.). cajeros automaticos y otros equipos especializados requeridos

en las areas de servicio de 24 horas,

* Software: Para el software existen dos vanantes, una relacionada con la |
adqguisicion de licencias y actualizaciones de software comerciales y otra |
relacionada con empresas consultoras que ofrecen personal capacitado para el

desarrollo, mantenimiento y mejora de aplicaciones. "

s En cuanto a las areas medulares, LA EMPRESA tiene participacion activa en las i

asociaciones de la banca nacional, por g).,; AZERTIA, CONEXUS, SUICHE 7B.

SUDEBAN, Banco Central de Venezuela, CADIVI vy SENIAT; entre otras. Esta




relacion establece, un proceso interactivo entre los diferentes participantes del
sector, lo cual permite definir acuerdos, mantener discusiones y en algunos casos

promover decisiones en o que respecta a aspectos comunes al sector bancario.
Analisis.
El establecimiento de contratos y alianzas con empresas de servicio, forma parte de
las decisiones estrategicas de LA EMPRESA, ya que pueden contrarrestar alguna

amenaza, fortalecer alguna debilidad o simplemente complementar acciones que por

si sola no podria cubrir convenientemente.

Adicionalmente, se ha indicado gque LA EMPRESA, forma pare activa de
asociaciones promovidas por el sector bancario local e internacional que apoyan y
coordinan el negocio en diferentes aspectos. Esta paricipacion es obligatoria y en
algunos casos estrategica, ya que permite establecer lazos comunicacionales y de

accion en beneficio de la actividad del sector.
Oportunidades.

017. Establecer alianzas estratégicas.
018. Sinergia con otras empresas del sector bancario.

019. Existencia de Control de Cambio y Suministro de las Divisas Extranjeras.
Amenazas.

A16. Existencia de Control de Cambio y Suministro de las Divisas Extranjeras.

5.1.2.5. Estrategia, estructura y rivalidad entre empresas.

Parte del desarrollo y analisis de este punto fue cubierto en las paginas precedentes

que consideraban el analisis de las cinco fuerzas de Porter.

Un grupo importante de clientes tienen una marcada preferencia hacia los principales
competidores de LA EMPRESA, debido a la coberiura que tienen en el territorio
nacional. Por ofra parte el dinamismo que estos mantienen en cuanto a la adquisicion
e implementacion de nuevas tecnologias y productos innovadores pareciera ser mas
agresivo; sin embargo no quebrantan el posicionamiento y solidez financiera que

hasta ahora LA EMPRESA ha demostrado lener,




Un nuevo, y no menos importante, competidor es el Banco Bicentenario, muy aparte
de su alcance a nivel nacional, una de las ventajas que posee es el apoyo que tiene

por parte del gobierno nacicnal, ya que el mismo es un banco del Estado,
Analisis.
Hasta el momento la estrategia disenada por LA EMPRESA, le ha permitido

mantener el nivel de competitividad que se ha propuesto, siguiendo la dinamica qgue

promueve el sector bancario del pais.

El clima de incertidumbre politica y economica, reciente, pareciera haber contribuido
a afinar estrategias y acoplar los planes de accion a la dinamica cada vez mas

estrategicamente agresiva que se presenta

Oportunidades.

020. Posicionamiento estrategico frente a otros competidores
Amenazas.

A17. Posicionamiento estrategico frente a otros competidores.

51.2.6. Gobierno.

Recientemente, &l escenaric politico ha experimentado una dinamica que ha
propiciado el establecimiento de muchas regulaciones, normativas y medidas;
grientadas en su mayoria al sector bancario del pajs, lo cual ha implicado hasta el
cierre de varias instituciones financieras. LA EMPRESA como parte del sistema
financiero venezolano, asume las obligaciones y principios establecidos por las
empresas, gubernamentales y no gubernamentales, rectoras del seclor bancario en
el pais, entre ellas el MPPPF, el BCV, la SUDEBAN, el SENIAT, CADIVI y la ABV; a

guienes debe rendir cuentas en el ambito de sus competencias.
Analisis.
LA EMPRESA se ha ajustado a la dinamica planteada en el apartado anterior, y por

eso ha reoriemado su plan de accidn con el proposito de cumplir los compromisos




con los entes gubernamentales, sin perder el foco de su negocio a fin de mitigar el

impacto que esta dinamica pueda causar a la rentabilidad de LA EMPRESA
Oportunidades.

023. Reconocimiento

Amenazas.

A18. Ventajismo y favoritismo hacia la banca publica

5.1.2.7. Hechos Fortuitos.

LA EMPRESA mira con detenimiento este factor; ya que, durante la Ultima década, el
pais ha sido la fuente de muchos hechos considerados fortuitos que se han
presentado, de manera inusual si se considera el comportamiento de otros paises,

principalmente en el area politica y econémica.

Dentro de las areas mas convencionales de las contingencias no previstas, LA
EMPRESA ha incorporado, dentro de sus operaciones, la atencion y manutencion de
plataformas de contingencia para garantizar la continuidad de negocio en caso de
desastre. Estas plataformas son probadas anualmente, con caracter de
obligateriedad, con el proposito de garantizar su efectividad y mantener informado al

personal acerca de los planes de accion a sequir ante de cualqguier siniestro grave.
Los hechaos fortuitos con implicaciones positivas es un area de estudio.

Analisis.

Mas alla del uso de escenarios contingentes como consecuencia de desastres
naturales, el manejo de imprevistos ha llegade a formar parte del dia a dia al que

tiene que enfrentarse LA EMPRESA, motivado al dinamismo que imprime el sector

bancario venezolano.

Para responder a dicha dinamica, el personal capacitado con el que cuenta la OGP
actual ha tenido que fortalecer y afinar sus procescs con el propositc de dar
respuesta a las exigencias planteadas. Desde un punto de vista positivo, hay que
reconocer que este ambiente de trabajo, permite fortalecer y afinar procesos y

tecnicas de analisis, evaluacion y estimacion de tiempos y costos que haran de estos
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profesionales fuertes aspirantes a mejores posiciones dentro o fuera de LA
EMPRESA.

Oportunidades.

024. Posicionamiento estratégico frente a otros competidores.

Amenazas.

No se identifican amenazas por este factor

5.2. ANALISIS DEL MEDIO AMBIENTE INTERNO. LA CADENA DE VALOR.

Los segmentos identificados dentro del analisis interno de LA ORGANIZACION son los

gue se presentan en el infograma 5.2.

Infograma 5.2. Cadena de Valor propuesta para LA ORGANIZACION

N PLANIFICACION
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Fuente: Adaptado del modelo de Porter {2009) |
5.2.1 Planificacion, Tecnologia y Estrategia.

Dentro del area de tecnologia & infraestructura de LA EMPRESA se han establecido |

metodologias de planificacion para las actividades relacionadas al area. !

La planificacion tiene como fuente principal la estrategia definida por la directiva de LA
: : . |
EMPRESA, con base en estas directrices la OGP establece planes de accion para i

adquirir nuevas tecnologias y desarrallar nuevas soluciones.

Analisis.

Las recientes decisiones tomadas por el gobierno han generado cambios estrategicos |
|

directos, cuyos lineamientos y estrategias internas. lienen que pasar por revisiones y |

ajustes de los planes de accion para honrar los nuevos compromisos, mitigar los I

impactos sobre los proyectos de negocio y la rentabilidad de LA EMPRESA, y evitar

|I
nesgos de caracter legal.




Fortalezas

ri. Equipo de profesionales y técnicos capacitado y entrenado para afrontar los

Imprevistos

F2. Equipos de trabajo comprometidos con LA EMPRESA.

Debilidades.

D1. Carencia de técnicas efectivas para mitigar los riesgos delante de los imprevistos.

5.2.2 Consultoria y auditoria de gerencia de proyectos.

LA EMPRESA cuenta con una OGP que administra todas las actividades relacionadas a
los proyectos, constituida, por algunos profesionales con estudios formales de cuarto
nivel en gerencia de proyectos, sistemas y gerencia empresaral. otros poseen
formacion tecnica y universitaria en areas afines a la informatica y a la administracion
bancaria, y han adquirido las competencias necesarias a partir de su trayectoria dentro
de la EMPRESA, basada en el dominio de los procesos operativos y de negocio, que

les permite desempenarse como gerentes de proyecto.

La administracion de proyectos esta basada en los procedimientos y mejores practicas

propuestas por el PMI, ajustadas a la realidad especifica de LA EMPRESA

Otro aspecto que no se puede obviar es que LA EMPRESA cuenta con una cultura de
gontroles elevada, con frecuencia se reciben notificaciones de auditoria, las cuales

pueden ser enviadas por auditores intermos o externos.

Analisis.

‘La OGP actual, ejerce funciones de consultoria de proyectos cada vez que recibe
nuevas iniciativas. La calidad del acompanamiento que se realiza a cada uno de los
‘atakeholders’ es de importancia para alcanzar el exito; se promueve la participacion de

los involucrados, se afinan los procedimientos de definicion de alcance, se proponen

metas realistas, se optimizan los procesos de comunicacion y se analizan las lecciones

aprendidas.




Lo antes indicado es una buena practica que se ve limitada en LA EMPRESA., debido a
gue la OGP actual carece de herramientas o estrategias de priorizacion de proyectos
eficientes, lo cual afecta a los equipos de proyectos, debido al alto volumen de tareas

que tienen que realizar y la cantidad de proyectos que debe atender,

La evidencia de la poca efectividad del proceso de priorizacion y consultoria, se observa
cuando se muestran las desviaciones de costo y tiempo, asi como la disminucion de la
calidad de los entregables.

LA seguridad, los controles y las revisiones forman parte de la cultura organizacional de
LA EMPRESA.

Fortalezas.

F2. Competencias y conocimientos del negocio del equipo de proyecto.
F3. Uso de mejores practicas de Gerencia de Proyectos

F4. Internalizacion de las auditorias como un proceso cotidiano dentro de la cultura de

trabajo.

Debilidades.

D1. Personal especializado y de apoyo insuficientes en OGP actual.

D2. Escasez de herramientas eficientes de priorizacion de proyectos.

5.2.3 Definicion y desarrollo de proyectos.

La definicion de proyectos, es un aspecto contemplado dentro de los procedimientos de
gerencia de proyectos de LA EMPRESA, se inicia una vez recibido el documento de
“solicitud de proyecto, el cual es creado por las areas solicitantes. En esta etapa se
‘realiza la reunion de apertura de proyecto a fin de presentar el alcance, las areas

Impactadas y los posibles riesgos.

Con respecto al desarrollo de los proyectos, LA EMPRESA contempla las fases
propuestas dentro del modelo PMI, en las cuales intervienen los disenos, |a
construccion, las pruebas unitarias, de integracion y de certificacion. En esta etapa

intervienen las figuras de los gerentes de proyecto, las fabricas de desarrollos locales y




regionales y los solicitantes, quienes se encargan de cerlificar los productos y/o
servicios entregados.

Analisis.

En relacion a la fase de definicion de los proyectos contempladoes en los procedimientos
de proyecto es prudente mencionar que los cortos plazos de las solicitudes, los
requerimientos imprevistos y la carga de trabajo de los gerentes de proyecto impiden

ue a esta etapa del ciclo de vida de proyactos no se le dé la importancia que merece,
q y q

gbviando algunas tareas clave para la adecuada definicion de los proyectos.

Actualmente se esta trabajando en la integracion de las areas solicitantes a ser parte
activa de |a fase de definicion del proyecto, a fin de generar una definicion mas precisa,

gue permita alcanzar la meta real del proyecto solicitado.

Con respecto al desarrollo de los proyectos, una vez aprobada la solicitud el gerente de
proyectos prepara, junto con las fabricas de desarrollo, el disefio y los estimados de

tiempo y costo los cuales requieren aprobaciones para proceder con la fase de

gconstruccion

Una vez concluida la fase de construccion se inicia la fase de pruebas en las cuales se

integra, de manera activa, al area solicitante.

Fortalezas.

F5. Disponibilidad de metodelogia de definicion y desarrollo de proyectos con enfoques

cercanos al estandar del Cll

Debilidades.
D3. Carencia del registro historico de definicion y desarrollo de proyectos pasados.
5.2.4 Evaluaciones tecnologicas.

LA EMPRESA cuenta con un equipo de profesionales en el area de infraestructura

tecnologica v comunicaciones, con amplios conocimientos en el area de evaluacion de

nuevas tecnologias.
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En este ambito LA EMPRESA realiza evaluaciones periodicas de nuevas tecnologias,
por exigencias del mercado y acuerdos con los principales proveedores de servicio de

software y hardware con quien mantiene contratos.

Analisis.

Las evaluaciones tecnologicas forman parte de las actividades generadoras de
proyectos. En general, muchas de las actualizaciones que se realizan periodicamente
no impactan la ejecucion de proyectos de negocic, sin embargo algunos proyectos
lecnologicos de innovacion requieren la disposicion de equipos sofisticados, con lo cual

S8 requiers ejecutar un proceso de evaluacion de proveedores, colizaciones,

licitaciones, aprobaciones y finalmente la compra de los mismos,

El tiempo requerido para la ejecucion del procedimiento de adquisicion de nuevas
tecnologias es incluido dentro del plan general de proyectos, considerando las holguras

Que puedan ser necesarias, ya que la ejecucion del mismo depende de externos.
Fortalezas.

F6. Competencias en evaluacion de tecnologias.

Debilidades.

D4, Tiempos de Entrega.

5.2.5 Desarrollo de soluciones.

La mayoria de las veces, es muy dificil interactuar con los niveles estratégicos de LA
EMPRESA a traves de proyecto unicos o de portafolios tambien Unicos. LA EMPRESA

Io gue solicita normalmente es que se le den soluciones integrales

La OGP es la encargada de realizar los ejercicios sistémicos correspondientes para
determinar los distintos componentes de las soluciones, muchos de los cuales son
proyectos, tambien habra otras iniciativas mas enfocadas a actividades o interacciones

puntuales y otro tipo de accion estratégica.

En ese sentido, por ejemplo, actualmente LA EMPRESA cuenta con fabricas de

desarrollo de soluciones en Venezuela, Argentina, México, Brasil, India vy Estados




Unidos. Estas en su mayoria son atendidas por proveedores, quienes ofrecen sus
servicios a LA EMPRESA a traves de contratos.

Es de importancia sefialar que LA EMPRESA también ha utilizado servicios de
proveedores de soluciones que han desarollado aplicaciones bajo la figura de

proyectos llave en mano.

Los desarrollos de soluciones se realizan sobre distintas plataformas, de acuerdo a las
areas que las solicitan o los servicios que proveen. Por este motivo se tienen

desarrollos hechos en Mainframe, plataformas cliente servidor, plataformas web, entre
otras.

Analisis.
Las fabricas de desarrollo de soluciones estan apegadas a los estandares y normativas
gstablecidos por LA EMPRESA, es por esla razon que cada aplicacion desarrollada se

fegistra en un sistema de inventario de aplicaciones, en &l cual se le asigna un codigo

de identificacion y se detallan elementos clave que estan relacionados a la misma

Es importante sefalar que el proceso de desarrollo de soluciones es monitoreado y
auditado, cuidando de esta manera el cumplimiento de los estandares establecidos y

mitigando los posibles riesgos.

Asi mismo, el intercambio de informacion que se establece en este tipo de procesos
esia amparado bajo un contrato de confidencialidad y por normativas establecidas por
el area de seguridad de la informacion, que clasifica |la informacion y establece la

manera de manipularla y protegerla
Fortalezas.

F7. Existencia de controles estrictos para la supervision de los desarrollos de

soluciones,
Dehilidades.

DS, Requisitos de soluciones con bajo nivel de precision.
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5.2.6. Control y seguimiento de proyectos.

LA EMPRESA cuenta can herramientas de control y seguimiento de proyectos basadas

en los estandares propuestos por el PMI

En estas herramientas se puede inscribir el proyecto e insertar la informacion

relacionada al plan de tiempos y costos, a fin de obtener una clasificacion del proyecto

A partir del momento en que se ingresa el proyecto en esta herramienta se inicia el
proceso de documentacion del mismo, los avances seran representados en reportes de

seguimiento que son generados por una persona que hace las veces de PMO.

La documentacion esta controlada de acuerdo a las fases, para las cuales se deben

complelar algunos formatos estandar antes de mover los flujos del proyecto.

Asi como otros procesos, el control v seguimiento de proyectos entra dentro de las

auditorias de aseguramiento de la calidad en proyectos, que se realizan de manera

Imprevista v aleatoria.

Se contemplan elementos de control clave, tales como las técnicas de deteccion,

control y mitigacion de los riesgos dentro del ciclo de vida de los proyectos. A partir de
‘esle seguimiento de riesgos y problemas se generan informes para los "Stakeholders’

‘dentro de los cuales se incluyen planes de mitigacion y el estatus a la fecha.

Analisis.

LA ORGANIZACION ha establecido que todos los proyectos que se abren tienen que
fegistrarse en las herramientas de control y sequimienio de proyectos. Sin embargo, la

\alta carga de trabajo no permite, a los gerentes de proyecto, que los proyectos sean
actualizados convenientemente, conforme a lo establecido en la metodologia.

El control y seguimiento de proyectos que se hace actualmente no facilita la toma de

gecisiones relacionadas a la priorizacion de proyectos,

Adicionalmente toda la atencion se centra en la administracion de proyectos y no se

fforma nada asociado a la gerencia de programas y portafolios.




Fortalezas.

F8. Existencia de metodeologia de control y seguimiento de proyectos basada en el
estandar propuesto por el PMI.

Fg. Cultura de Rendicidn de Cuentas.

I
Debilidades.

No se detectan debilidades apreciables, Unicamente posibilidades de mejora.




CAPITULO VI
ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACION
DE CAMPO

6.1. INTRODUCCION

El analisis de la realidad interna se realizdo tomando como soporte cinco instrumentos
seleccionados debido a la pertinencia con la materia que se esta analizando en el
presente TGM. Tales instrumentos son los cuestionarios:
* De benchmarking innovacion y productividad.
* De competencias de los equipos de proyecto.
= Sobre operaciones bancarias.

Sobre Gerencia Estrategica de Tecnologias de Informacion y Comunicaciones.

Para medir el nivel de actividad de la gerencia estratégica de proyectos.

Tabla 6.1. Indicadores globales sabre |os aspectos mas relevantes de |a evaluacion

Analisis comparativo (benchmarking) 59,54%

14,17%
Operaciones Bancarias 80,46%

Gerencia Estratégica de Tecnologias de Informacion y Comunicaciones 65%

Nivel de Actividad de la Gerencia Estratégica de Proyectos 54,46

Los resultados generales de los cinco instrumentos se presentan en la Tabla 6.1 y en el

infograma 6.1 como termémetros de grados de actividad,

Infograma 6.1. Termometros de grado de aclividad

COMPETENCIAS GERENCIA ANALISIS CREACION DE OPERACIONES
ESTRATEGICADE COMPARATIVO VALOR DE TIC BANCARIAS
PROYECTOS

CONSOLIDADO




Como se observa en la tabla y en el infograma 6.1 el termdmetro consolidado, 54,67%,
mayor a 50%, corresponde a una OGP que goza de buena salud. Era de esperar este
tipo de valores para LA EMPRESA, que da mucho apoyo y valor a los proyectos como
una manera ejecutar sus propios planes estrategicos, tacticos y operativos. La OGP en
estudio debe afianzar ese 54 67% mejorando &l mantenimientc y apoyo a las
operaciones, y todo un cumulo de opciones para ir reduciendo la brecha que le falta
para alcanzar el 100% y consolidar una sdlida OGP.

Se cuenta con el apoyo de la alta gerencia para desarrollar los postulados vy las
estrategias formuladas comeo parte de este TGM, a formar parte de los desafios que se
deben enfrentar en un entorno nacional particular dinamico, controversial y demandante

de proactividad ante los cambios que dia a dia se suscitan con una rapidez vertiginosa.
6.2. INSTRUMENTO 1. ANALISIS COMPARATIVO (BENCHMARKING)

El termometro del benchmarking, total ponderado de la tabla 6.2, muestra un valor de
59.54%, el cual fue determinado con base en la opinion de un grupo de siete expertos,
seleccionados por sus competencias en cuanto a los aspectos evaluados y que son la
Innovacion, la productividad, de la coardinacion y ejecucion de esfuerzos de alianzas

‘estrategicas y del estimulo a la simbiosis entre los distintos "stakeholders”

‘Dichos expertos realizan, en LA EMPRESA vy otras similares, distintas iniciativas de TIC,
ylienen una vision estrategica de estas. Los resultados, de |la aplicacion del instrumento
‘muestran como los aspectos tratados en esta evaluacion se han formalizado dentro de
‘LA EMPRESA, mostrando un nivel del 59,54%, el cual es muy bueno, & inclusive

\determina las posibilidades de mejora en los mismos.

Tabla 6.2. Distribucion Porcentual de los componantes de la innovacion estrategica

| Elementos evaluados. | Puntaje (%) |

F1 Innovacian 64,59 |

| P2 | Productividad 65,74 |
(P3| Alianzas Estrategicas | 63989
P4 Simbiosis entre stakeholders _| 10,76

| Total Ponderado 50,54

— e —
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6.2.1. Innovacion

Preguntas.

Analisis

1.1. Se establecen metas especificas para la
medicion del nivel de innovacion y  sus
resultados.

La moda corresponde al NO, 4 vetaciones negativas de 7, indicando que existe consenso
precario pero suficiente, para afirmar que LA EMPRESA no eslablece metas claras para
medir este nivel, lo cual impide tener la infermacion suficiente para apoyar nueves procesos
de esta gestion. Las tres volaciones positivas dejan ver que en LA EMPPRESA, por
pertenecer a un holding internacional, se lignen pero no se conocen, por los encuestados,

1.6. Se pregunta a los stakeholders por nuevas

1.2. Se establecen indicadares especificas para
medir del nivel de innovacion

Hay unanimidad abscluta en cuanlo al NO, lo que indica que para todos es clarp que LA
EMPRESA no ha definide v comunicado este tipo de indicadores.

1.3. % aprox., de personas atendidas o ingresos
debidos a la implantacion de innovaciones en al
servicio introducidas en el pasado,

1.4. Tlpo de procesos intermos para generar y

asegurar que las buenas ideas se convierian en
nuevos hienes, productos y servicios que

percalen en la organizacion

1.5, Mivel de inversion en gente y recursos
realizados en los GWlhimos 12 meses,

ideas para implantar mejoras a los procesos

\i'
|
|

Valor Agregado Nacional (VAN).

de negocio va ligada a oplimizar procesos existentes

La moda de 50, el promedio de 50, y Ia desviacion estandar de 41,85 muesira un balance en
los encuestados donde la mitad de ellos piensa mas como organizacion intermacional que
constantemente introduce innovaciones, aunque sean foraneas, y otra mitad gue vive el dia
de las aplicaciones hechas en casa, considerando que ellos son los que introducen nuevas
ideas, sin necesariamente llamarlas innovaciones. Esta deja ver la efectividad que ha tenido
LA EMPRESA, a nivel internacional, en solicitar a la sucursal venezolana gue aumente el

La moda, el promedio y la desviacion estandar de 100: 84,13 y 31,88, confirman la tendencia
de LA EMPRESA a formalizar sus procesos a través de estandares, lo cual es tipico en
organizaciones de informatica, ya que las ideas son concreladas a través de desarrollos de
sistemas.

@ desviacion estandar v el promedio global de 32,48 y 29,76, marcan una tendencia de
aumentar las inversiones en los tres primeros rubros, por contener propuestas muy ligadas al
negocio bancario y @ mejorar procesos actuales, pero a disminuir la inversion en aplicaciones
demasiado revolucionarias, pues el negocio bancario es muy conservador y no se arriesga a
probar conceptos que en olros contextos serian algo muy bueno. La innovacion en este tipo

L apreciacion mayoritaria unarnime es para los empleados v proveedores, lo cual corrobaora lo
esperado en una organizacion de informatica donde las ideas de los empleados y las
propuestas de los proveedores son el mayoer valor agregado de los desarrollos. Un poco
menos los clienles. que se les toma en cuenta pero en una magnitud de 3 sobre 7
votaciones, cuando se hace referencia las necesidad de incluir nuevos produclos, Se
considera que los entes reguladores solo planiean nuevas normativas
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1.7. Sistema de re-conocimiento para premiar
las mejoras demostradas durante el altimo ano,
se pregunia a los "stakeholders” por nuevas
ideas para implantar mejoras a los procesos

1.8. Porceniaje de empleados, proveedores vy
directivos gue fueron reconocidos © premiados
durante el ultimo ano, por sus contribuciones al
mejoramiento continuo

1.9. Ciclo temporal promedio para transformar
ideas en mejoras de procesos, en semanas.

El promedio de 21,43, la desviacion estandar también de 39 34 v la moda es la informalidad,
indican gue LA EMPRESA si premia las mejoras demostradas, pero lo hace de manera
informal

Se observa gue solo un 3,49% de los empleados, mas los proveedores e inclusive los
directivos de la organizacion fueron reconocidos por aportes a las mejoras, lo cual indica un
pobre incentivo a la motivacion sobre este aspecto.

El analisis refleja que este tiempo es de 52 semanas, con lo cual el aspecto mas relevante es
la desviacion estandar de 17 40 y el promedio de 41,6 semanas para el desarrollo de un
proyecto, equivalentes a un 80% de efectividad, tienen un aspecto referencial importante,
Algunas de las votaclones, muy bajas, pueden estar dejando sentir |a presion que se ejerce
sobre los desarrolladores de software Otros, por la complejidad de los proyectos que
manejan han reflejado volaciones mucho mas allas con referencia al promedio. Se ha
permitido votar a los desarrolladores. El promedio de desarrollo se acerca un poco al optimo,
pues existen encuestados trabajando en este tipo de proyectos promedio,

1.10 FPercepeion de la Relacion
Rigsgo/Recompensa en cuanio a la sugerencia
de mejoras.

La tetalidad de los encuestados opina que deben tomar riesgos en el desarrollo de software,
lo cual es caracteristico de este ambiente. Simplemente, si no se toman riesgos es imposible
obtener excelentes aplicaciones.

Tabla 6.3. Resultados Estadisticos del Parametro Innovacion

Desviacion Estandar
Fortalezas.

5345

F10. Aceptacion de la innovacion en grado mayor

que el promedio.

| Debilidades.

‘ D7. El poco recelo que existe en cuanto a la

Innovacion Moda Promedio
P1.1 0 42,86
P1.2. 90

P1.3. _ B

P1.4 100

P15 66,67

P16 3333

il T A I

1.8 0,20

Pl %

P110. 100

Termometro Parcial

‘ innavacion limita las inversiones en ellas.




2.2, Existencia de melodologia para desarroliar

6.2.2. Productividad

Preguntas.

Analisis

2.1. % de ingresos por productividad debido a
mejoras

La unamimidad entre los encuestados indica que existen ingresos confirmados por la
implantacion de mejoras

y mantener la productividad

Al igual que en punto anterior, la unanimidad entre los encuestados es prueba manifiesta que
la mejora continua de los sislemas desarrollados es una preocupacion canstante, y existen
practicas para ellos, muchas inspiradas en la deteccion de no conformidades de sus
sistemas, o hasla en la minima expresion de ineficiencia de algun proceso. Las auditorias de
calidad. imponen muchas de estas metodologias

2.3, Que tipo de preductividad favorece su
organizacion de manera regular, con los
involucrados, para la implantacion de la mejora
continua en los procesos

El promedio de 43,45%. indica una relacion promedio con los Involucradoas con una
repercusion importante en las actividades de la productividad (Investigacion, Procesos,
Operaciones, Mantenmimiento y Desarrollo)

2.4 Orden de importancia de la participacion en
la implantacion de |a mejora continua.

25 Jerarquice el orden de los aobjelivos
primarios perseguidos en la productividad

Un promedio de 5568% v el conceplo unanime de que el mayor agregado de valor a la
mejora continua de la productividad corresponde a los empleados v luego a los proveedores
sin unanimidad, se corresponde con equipos de desarrollo de proyectos, ya que sin ellos no
hay productos finales v luego fa importancia que tienen los proveedores por el hecho de
aportar las nuevas tecnologias, procedimientos y mejoras del fabricante, inclusive con la
infroduccion de nuevos conceptos

El promedio de 52.55%. indica que el objelivo primario percibido por los encueslados es
incremenlar las ganancias, lo que se corresponde con el paradigma existente en una

institucion bancaria, eslo pese, a que el esguema propuesio idaneo plantea que
independientemente de las ganancias, en este aspecto, LA ORGANIZACION por encima de
loda liene que preocuparse por mejorar sus procesas, pues las ganancias como funcidn
objetivo de cualguier ejercicio de optimizacion puede eguivocadamente dar una solucion que
desrmejore dichos procesos

2.6. Come identifica la productividad

El promedio de 62,87%, refleja una ligera coincidencia en que las competencias medulares
como mayor distintive de la productividad, al igual que en la ayuda a las operaciones
bancanas, muestran que aclualmente mucho del apoyo que la OGP da a LA EMPRESA se
ha visto reflejado en los resultados de este apartado de la encuesta y muestra la gran
aceplacion del equipo de proyectos.
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[T
&xito en cuanto a productividad,

PR

El promedio de 46,67% indica que los encuestados tienen una reparticion promedio de los
faclores que contribuyen al éxito en productividad en la OGP en estudio, siendo los
resultados uno de |os factores que mas conlribuye a la magnitud de este termometro, v
también marcadamente como segundo factor |a participacion de los usuarios

2.8. Factores que contribuyen a una menor
productividad

El promedio de 66.67% indica que existe amplia colncidencia, 2 nivel de 2 de cada 3
entrevistados. en cuanto a que la falta de sinergia es el segundo factor menos contribuyente
a la falta de preductividad, habilidad para sestenerse como el factor que menos la afecta

Fortaleza.
F11. Alta productividad,

Debilidades.

Mo se identifican debilidades sino puntos de mejora.

Tabla 6.4. Resultados Estadisticos del Parametro Productividad.

Innovacidn Promedio
P21, 100
p2.2 100
P.3 i 43,45
P2.4 | 5568
P2.5 52.55
P25 60.87
P2.7. 46,67
F2.8 66.67
Termametro Parcial 65,74
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623 ﬁlianzas

Preguntas.

3.1. Porcenlaje de los ingresos resullado de
glianzas

3.2 Usa LA EMPRESA alguna metodologia
para canformar alianzas.

3.3 Tipo de alianzas que mantiene LA
EMPRESA, de manera regular, con los clientes,
proveedores, competidores y reguladores.

34, Indigue el orden de importancia de las
siguientas alianzas

Analisis

El promedioc unanime de 100% indica que LA EMPRESA bhasa su éxito en las alianzas
estratégicas, principalmente con empresas proveedoras de servicio tecnologico

6 de ios 7 expertos coinciden en que LA EMPRESA usa metodologias para conformar

glianzas. Son parte del legado estralégico de |os procedimientos de la casa matriz..

El promedio global de 37.86% refleja una baja actividad en & manterimiento actual de

alianzas. slendo las mayores con los proveedores de servicios tecnologicos (de hardware y
software)

Con un porcentaja global de 55 26%, se observa mayor coincidencia en que los suplidores
son el segundo nivel en importancia, y los usuarios come penlltimo en importancia, a pesar
de gue la idea es gque se establezcan lazos importantes de fipo alianza con los entes
reguladores

3.5, Jerarquice los objetivos  primarios
perseguidos en las alianzas

El promedio de 61,76% es producto del hecho que los encuestados brindan bastante peso a
la productividad como objetivo primario, como lambién es de esperarse en los empleados de
la banca. En realidad, del disefio de las alianzas prevé que el aspecto fundamental de ellas
es |la busqueda de practicas compartidas

3.6. Como identifica su organizacion |os aliados
correctos.

El promedio de 56.00% y una gran coincidencia (5 de 7 encuestados) en cuanio a que la
primera funcionalidad de la alianza debe ser el negocio, la segunda lo constituyen las
operaciones, dejan ver un equipo de proyectos alineados con sus propias necesidades de
desarrollo.

3.7 Jerarquice los factores que contribuyen
al exito de las alianzas

3.8, Factores de contribucion al fallo en las
alianzas

El promedio de 64,33%. y las coincidencias en la apreciacion con el estandar tomado, de
que los dos primeros faclores son los resultados y la toma de decisiones, dejan ver la misma
apreciacion anterior de que en forma natural cuando se desarrollan sistemas, el
desarrollador se da cuenia inmediatamente donde deben formularse alianzas para hacer
mas efeclivo su trabajo.

El promedio de 50,69% vy las coincidencias, de las respuestas de los encuestades, en cuanto
a gue el factor que mas contribuye a las fallas de |as alianzas son los resultados, propios da
un control y sequimiento basado en la efeclividad del desempeno, y como implica pagos por
resultados, fo ratifica mucho mas.
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Tabla 6.5. Resultados Estadisticos del Parametro Alianzas

i

Innovacion Promedio
| P3.1 100
| P32 85,71
| Paa. 3r.8s
| P34, 55,26
| P3.5 61,76
P3.6. 56
P37. 64,33
F3.8 50,69
Termometro Parcial 63,95

6.2.4. Simbiosis entre los actores principales.

Preguntas.

Fortalezas.
F12. Alta confianza en el resultado de las Alianzas.
Debilidades.

Mo se identifican debilidades sino puntos de mejora.

Analisis

4.1. Nivel de importancia dada a los “stakeholders™ en LA
EMPRESA

4.2, Como los “stakeholder” valoran el nivel de satisfaccion
COn su organizacion

4.3 Esluerzos de la organizacion para cumplir con los
requerimientos de los "slakeholders’

| del pais, marcada por un clima de tension e incertidumbre

El promedio de 18,75% indica gue el nivel de importancia que se da a los
"stakeholders’ es bajo. = — |
Los datos de la encuesta muestran un nivel de satisfaccion consolidade promedio
del 13,53%, representa una respuesta que demuestra un alio grado de
insatisfaccion, a todo nivel, tal vez traduciendo una necesidad de mayor
compensacion, un mejor clima organizacional, y un reflejo de la realidad aclual

El promedio global de 1583% muestra que existe un bajo esfuerzo en cumplir
con todos estos requerimienlos, pese a que la percepcion general es gue este
lipo de empresas es una de las que Mas se preaccupa por avanzar en este sector,

4.4, Ejemplo de una o mas mejoras, en los pasados
12 meses, gue sean el resultado de un
comportamiento de alianza entre "stakeholders”.
4.5, MNombre tres acciones para salisfaccion de los
empleados, con impacto en la satisfaccian del clienle,

46 Grado de satisfaccion con el compromiso de Ia
organizacion con las practicas y conocimienio corriente de
la simbiosis entre los “stakeholders”

Comunicacion, confianza y sinergla,

Remuneracion, funciones y responsabilidades claras.

El promedio ponderado es de 9,13%, lo que representa un extremadamente bajo
grado de salisfaccion por parte de los empleados en cuanto al compromiso de su
organizacion en mantener practicas y conocimiento corriente de la simbiosis entre
aclores




Tabla 6.6. Resultados Estadisticos del Parametro Simbiosis entre los actores

[Innovacien | Promedio |
P4t 1 187s |
[Pa2 [ 1353 |
(P43 | 1583

| Termémetro Parcial | 10,78

Fortalezas.

No se identifican fortalezas.

Debilidades.

D8. Bajo nivel de simbiosis entre los "stakeholders”

6.3. INSTRUMENTO 2. Evaluacion de competencias de los equipos de
proyectos.

El termometro correspondiente al total mostrado en la tabla 6.7, muestra un valor de
14.17%, que representa la apreciacion general de un grupo considerable de personas,
gue han sido seleccionados por tener competencias promedio en el manejn de
proyectos. La muestra seleccionada pertenece al grupo de personas que actualmente

prestan servicios a LA EMPRESA, incluyendo empleados y companias consulloras

Tabla 6.7. Distribucion Porcentual por unidad de competencis

[ Unidad de Competencia | Puntaje
[ P4 | Iniciacian 2,87
(P2 [ Planiicacien | 5035
[P4 | Ejecucién - | 3149
P5 | Monitoreoycontrol [ 301 |
e (Cierre 0| 233
| TotalPonderado | 1417 |

El resultade general de esta evaluacion, indica que existen grandes oportunidades de
mejora en cuanto al desarrollo de las unidades de competencia analizadas, Se
getermina que se esta dando mayor atencion a los procescs de planificacion, y que aun

guando no en un nivel oplimo supera con amplia diferencia las otras unidades de

competencia.




El infograma 6.2., representa de manera porcentual el resultado del estudio realizado a

las diferentes unidades de competencia tomando en consideracion las fases primarias
del ciclo de vida de proyectos.

Infegrama 6.2. Distribucian porcentual por unidad de competencia evaluada

Monitoreoy Iniciacion; 2,97
contral; 3,01 _ Cerre; 1,33 jlr‘

CLe oL -240
Ejegucitn; 3,19 =iy

5.3.1 Unidad de competencia: Iniciacion.

El promedio de 2,97% resultante, muestra una debilidad importante en esta unidad de
competencia, susceptible de mejora, ya que en la medida en que se fortalezca se

podran disminuir las desviaciones en los planes de tiempo y costo que tanto afectan los
fesultados y por ende la satisfaccion del cliente.

Fortalezas.
N0 se identifican fortalezas.
Debilidades.
D4. Deficiencia en la aplicabilidad de mejores practicas existentes.

-_3.2 Unidad de competencia. Planificacion.

La OGP actual ha trabajado en cuanto al desarrollo de las competencias en términos de

ilanificacion, y se evidencia con el resultado de esta evaluacion, en el cual se ha
fobtenido un promedio de 59,35%.
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Fortaleza.

F13. Optimos procesos de mejora continua en la Planificacion.
Debilidades.

No se identifican debilidades sino puntos de mejora.

6.3.3 Unidad de competencia. Ejecucion.

LA EMPRESA cuenta con profesionales altamente capacitados en el desarrollo de
proyectos tecnologicos con conocimientos de mejores practicas disenadas para esta
unidad de competencia; sin embargo el resultado de 3,19%, resultante de esta

evaluacion, es un indicador de la baja calidad de los analisis y disefios preliminares a la

elapa de ejecucion, en consecuencia, se producen desviaciones en los planes, baja

calidad de los productos v servicios entregados e insatisfaccidn de los clientes.

Fortalezas.

Se ha identificado en el apalisis de |la cadena de valor, cuando se hizo referencia a la

Planificacion, Tecnologia y Estrategia.
Debilidades.

D10. Baja calidad de los disenos.

6.3.4 Unidad de competencia. Monitoreo y control.

LA EMPRESA se ha caracterizado por mantener altos niveles de contral sin embargao,

la opinion de los encuestados de un 3,01% sugiere, en lo que respecta a la Gerencia de
Riesgos en la gestion de proyectos, que es un aspecto que requiere mayor atencion,
con el proposito de aplicar mitigantes de manera oportuna cuando se pudiera detectar

un evento de riesgo y minimizar los impactos.
Fortalezas.
No se identifican fortalezas.

Debilidades.

D11, Evaluaciones de riesgo.




6.3.5 Unidad de competencia. Cierre.

El valor de 2,33% como resultado de la evaluacion de esta unidad de competencia
indica un bajo nivel de atencidn al proceso de cierre de los prayectos. La OGP actual
ha iniciado un proceso de concientizacion, no solo de los equipos de proyecto sino de
LA EMPRESA en general, de la importancia que esta etapa tiene, sin embargo hace

falta mucho por hacer en este sentido.

Fortalezas.

No se identificaron fortalezas.

Debilidades.

D12, Carencia de un adecuado proceso de cierre de proyectos.
68.4. INSTRUMENTO 3. OPERACIONES BANCARIAS.

Como resultado de la primera aplicacion del cuestionario de operaciones bancarias, se if
ha obtenido un promedio de 80,46%, como lo muestra la tabla 6.8. Este representa la

apreciacion general del grupo de siete expertos, quienes fueron seleccionados para ‘
completar este instrumento debido a sus competencias en el area bancaria, Se puede
concluir que este resultado se debe a que los items evaluados constituyen la
competencia medular de LA EMPRESA. ‘

Tabla 6.8. Evaluacion de Operaciones Bancarias.

|| Unidad de Analisis " | Puntaje | |
| P1 | Componentes del Sistema Financiero i 79,59 I
F.E |F_ .i,ru:lr'n‘,ﬂ B.—dn-:_.’.{rm'-“ ____E_BT__ |
| P3 | Operaciones de Instituciones JHI‘ICEIH._—]S | r6.02 _| |
I_-"s'.l | Liguidez Bancaria i B ) | 6938
| P5 | Riesgo Bancario | 88.89 _ I
| P& | Requlaciones Bancatias | 9439 | '
'F"? | Evaluacion Instituciones Bancarias | 81,12
| Total ponderado | 8046

Aun cuando el promedio es alto, el 18,54% restante representa un reto a ser asumido

por la OGP, quien tendria como labor contribuir a disminuir las brechas en el alcance de

o)

la excelencia. E| infograma 6.3. muestra la distribucion porcentual por unidad de ‘

analisis. ‘




Infograma 6.3. Distribucion porcentual por unidad de analisis dentro del area medular de LA EMPRESA.

Evaluacion de Compontnies
-

Insfituciones T del5F; 75,55

o,

bancarias

81.12 Funcignegs

Bancarias,,
73,81

Operacionesds
levsl, Bancariay,;

Th,0zZ

6.4.1 Componentes del sistema financiero.

Los componentes del sistema financiero se han analizado en este instrumento con
respecto a la influencia que tienen en el proceso de generacion de proyectos, en
relacion a alianzas con empresas financieras no bancarias, ofrecimiento de servicios
complementarios a otras instituciones no financieras, el monitoreo y los controles
establecido por el estado sobre los instrumentos financieros, los acuerdos entre las
instituciones financieras con el objeto de ofrecer servicios compartidos, fomentar las
comunicaciones & incentivar las competencias sanas enire los participantes del I

sistema financiero del pais. El resultado ha arrojado un promedio de 79,59%, que |

resulta interesante y evidencia que esta unidad de analisis es una fuente importante

de proyectos, |
Fortalezas.

F14. Amplio conocimiento del negocio.
Debilidades.

No se identifican dehilidades sino puntos de mejora. I
6.4.2 Funciones bancarias. i

Al igual que el punto anterior las funciones bancarias son otra fuente generadora de |

. : s o l
proyectos, esta vez desde el punto de vista de |la incorporacion de nuevos servicios | |




tanto a personas naturales como juridicas, asi mismo es el soporte del sistema
bancario para la ejecucion de medidas de politica monetaria emanadas del BCV, la
promocion de proyectos para productos generadores de ingresos, soporte a los
organismos del estado para la ejecucion de operaciones de recaudacion de dinero,
asi como el ofrecimiento de transacciones que permitan transferir fondos locales e
internacionales y la disposicion de canales electronicos. Como se observa el
promedio de 73,81% puede considerarse alto, pero también demuestra que podria
hacerse mas, sin embargo el numero de regulaciones se ha incrementado de tal
manera que las prioridades son reevaluadas conslantements con el proposito de

honrar esos compromisos, impactando las metas que se puedan tener en cuanto a
este aspecto.

Fortalezas.
F15. Sinergia interbancaria.

Exisle ofra fortaleza que fue identificada en el analisis de la Cadena de Valor, en el

desarrclio de la consultoria v la auditoria en la gerencia de proyectos.

Debilidades.
No se identifican debilidades sino puntos de mejora.
6.4.3 Operaciones de las instituciones bancarias.

La disposician de servicios para brindar a los clientes el acceso a las operaciones
bancarias es en promedio de 76,02%, y esta centrado en las operaciones bancarias
tipicas activas y pasivas, dando apoyo a politicas y estrategias para atraer fondos,
apoyar las politicas crediticias, las inversiones bancarias y las operaciones
accesorias.

Fortaleza.

Fue identificada en el analisis de la Cadena de Valor, en el desarrollo de la

consultoria y la auditoria en la gerencia de proyectos.

Debilidades.

No se identifican debilidades sino puntos de mejora.
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6.4.4 Liquidez bancaria.

El promedio de 69,39% indica que se esta haciendo bastante en este aspecto, tal

vez no tanto como lo que espera el negocio, pero hay actividad.

Fortaleza.

Fue identificada cuando se analizo el punto relacionado a los componentes del

sistema financiero.
Debilidades.
No se identifican debilidades sino puntos de mejora.

6.4.5 Riesgo bancario.

El riesgo bancario es unao de los elementos mas cuidados en LA EMPRESA, dada la
sensibilidad y wvulnerabilidad de este sector, es por esto que el promedio

determinado en esta evaluacion es del 88,89%. Los aspectos evaluados en cuando

a la generacion de proyectos se han orientado a riesgos crediticios, riesgos

provenientes de normativas, riesgos de inversion, de tipo de cambio, de liquidez,

operacional, legal vy de reputacion.

Fortalezas.

F16. Gestion de riesgo bancario.

Debilidades.

No se han identificado debilidades sino puntos de mejora.

6.4.6 Regulaciones bancarias.

El promedio 94,39% indica que la principal atencion estd enfocada en las
regulaciones, generadas a partir de la estructura bancaria, conducta de las
instituciones  bancarias, eficiencia operativa, supervision bancaria y entormo

gperativo.

El valor determinado es indicador que el mayor esfuerzo de LA ORGANIZACION va
dirigido a la atencion de estos compromisos que han sido establecidos por el estado

Yy que son susceptibles de penalizaciones. Adicionalmente este indicador nos hace




ver la posible desatencion de otras areas que resultarian muy productivas para LA
EMPRESA.

Fortaleza.
F17. Gestion de regulaciones.
Debilidades.

No se identifican debilidades sino puntos de mejora.

6.4.7 Evaluaciones de las instituciones bancarias.

El promedio de 81,12% es un indicador de que LA EMPRESA se caracteriza por

definir, implementar y mantener controles en todos los aspectos de su actividad

cotidiana.
Fortalezas.

Fue identificada en el analisis de la Cadena de Valor, en el desarrollo de la I

consultoria y la auditoria en la gerencia de proyectos.

6.5. INSTRUMENTO 4. GERENCIA ESTRATEGICA DE TECNOLOGIAS DE

INFORMACION Y COMUNICACIONES. CREACION DE VALOR DE LAS TICS.

Los resultados representados en la tabla 6.9 cuyo promedio 65% fueron fomados del

‘analisis del cuestionario de gerencia estrategica de tecnologias de informacion. ‘

La muestra para llevar a cabo este ejercicio esta constituida por 7 personas calificadas

como expertas, ya que ejercen sus funciones dentro de LA EMPRESA apoyando el

(1

‘oportunidad de mejora en cada uno de los aspeclos, con el proposito de incrementar la

area de Tecnologia e infraestructura. I

AUn cuando los resultados reportados en esie informe no son muy bajos, existe

greacion de valor de la OGP sobre las estrategias del negocio.

Tabla 6.9. Creacitn de valor de las TICs.

| C.rea-::lnn de valor de Ias TiCs R |

Alineacion, Estrate: eqgia y Dureccmn I
| Creacion de Valor, Desempeno y Productividad

| Competencias del CIO o Gerente de Tecnologias ds-_i
Infarmacian
r Sﬂﬂundad de las tecnoloc ogias de infarmacian
_TDtaJ _pnnderadp

A
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6.5.1. Estrategia, alineacion y direccion.

2.1. Planificacion estratégica del negocio de las TICS.

Preguntas.

Analisis

2:1.1. Rol del Gerente de TIC

2.1.2. Participacion  en  Junta
Directiva

asociados al area de infraestructura.

El promedio, la desviacion estandar y |la moda de 64,29; 24 40 y 50 indican que no existe total claridad por
parte de los encueslado en cuanto a cual es el rol que deberia tener la Gerente de TICs, ain cuando 5 de
los encuestados coincidieron en que ésle deberia ser el Gerente de Tecnologia de Informacion (GTI), el
presente analisis indica que esle rol se adjudica convenientemente al Gerente de Servicio de Informacion
(GS1). El primero cumple funciones de administracion de proyectos asociados a nuevos productos y
servicios, generalmente grandes emprendimientos v el segundo por su parte cumple funciones de apoyo,
relacionadas principalmente a la atencion de incidentes y problemas, suministro de servicios técnicos

De manera unamme les encuestados coincidieron en que és de importancia gque el Gerente de TIC
participe de la Junta Directivo, ya que esta drea de servicio debe mantener su plan de accion y estrategias
internas alineadas a las de LA EMPRESA

2.1.3. El G5 es invitado a las

reuniones que se llevan a cabo
con la Junta Directiva

El promedio, la desviacidn estandar y la moda de 80.47; 16,27 v 100 indican que los encuestados en su
mayoria coinciden en la importancia de que el GS asista a las reuniones de Junta directiva. ya que como
se menciond en el punto anterior LA OGP forma parte importante del equipe ejecutor de las estrategias de
LA EMPRESA.

2.1.4. Reporte del G5.

La moda en 100 hace casl unanime la opinién de gue el GSI le reporte al CEQ, debido a su posicion
estrategica

2.1.5. Cuales son las prioridades
estralégicas de su organizacion

2.18. A cusl eslrategia
compelitiva se acerca mas LA

EMPRESA.

217 Cudl es la contribucion
esperada de las TICs

personal, y capacidad de desarrollar nuevos productos

El promedio, la desviacion estandar y la moda de: 67 86; 4296 y 100 son indicadores de que los
encuestados estan de acuerdo en que las prioridades de LA EMPRESA deben centrarse en mejorar la
rentabilidad econdmica vy desarrollar nuevos productos v mercados; sin dejar de darle importancia al

desarrollo de compeiencias

Aan cuando por unanimidad el grupo de expertos encuestados coincidieron en que la diferenciacion es la
estralegia compeliliva a la cual mas se acerca LA ORGANIZACION, el promedio y l1a moda resultante del
andlisis da 66,66%, indican gue no necesariamente esa coincidencia da certeza plena de que esto sea asi

Un buen nivel de contribucion debe aplicarse a: Reduccion costos, Mejoras en procesos operacionales,
automatizacion, sinergias, cambio organizacional, medicion, innovacian, mejora en |os servicios, trabajo en
equipo, desarrollo de ventaja competitiva, comunicacian interna y externa, productividad, satisfaccion del
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Z.1.8. Cual &5 Ia contribucidn que
espera Ud. de los sistemas de
informacian, cual es el nivel de
contribucion observado

219, ;Cual es el horizonte de

reflexion  estratégica de LA

EMPRESA?

211

El promedin, |a desviaclon esténdar v la moda de 80.36; 22,68 v 50 indican las opiniones compartidas
exislentes, sin embargo se avidencian debilidades en aspectos tales como presupuesto, inversiones, poco
entendimiento de la necesidad del cliente, falta de propuestas concretas, entre ofras.

El horizonte de reflexion estratégica determinado a través de los cuestionarios se encuentra en promedio
en un 33.33%. Los encuestados indican por unanimidad que el horizonte de reflexion estratégica se
encuentra entre 1 y 5 anos, motivado a que el establecimiento de los planes estratégicos es un ejercicio
que se realiza anualmente, considerando, ademas, que éslos son revisados y ajustados en el afio en
curso.

2.1.10. Existe en LA EMPRESA
un plan esiralégico para las TICS

Cudl es el horizonte de
reflexién  estratégica para LA
EMPRESA

La moda en 100 y el promedio en 85,72% reflejan la casi unanimidad de los encuestados al sefalar que
existe un plan estratégico para TICs en LA EMPRESA, considerando que tada la actividad que se planifica
anualmente se realiza tomando como base los objetivos estratégicos anualmente definidos.

Con molivo de la alineacion que mantiene la OGP con |a estrategia de LA EMPRESA, el horizonte de
reflexion estratégica esta alineado, y esta determinado en el rango de 1 a 5 afios que se refleja en la
unanimidad expresada por los encuestados, prueba de ello es el resultado de esla medicion, en el cual el
promedio determinado es de 66,66%, la moda es de 67 v |a desviacion estandar es cero.

2.1.12. Como estan definidas las
estrategias  dentre  de LA
ORGANIZACION

La unanimidad expresada por los encuestados confirma gue las estrategias de medulares de LA
EMPRESA se apalancan y soportan sobre TIC

2.1.13. Wiliza LA OGP un meétodo
para formular eslrategias v
alinearlas al negocio

La moda en 100 indica que los expertos coinciden en que existen métodos formalmente establecidos para
la formulacién de estrategias y el esfuerzo por mantenerlas alineadas con el negocio. Este comportamiento
es el esperado en este tipo de empresa, en |a cual se han establecido y formalizado mucheos procesas,

La moda en 50 en el analisis del método utilizado se ha determinado que |a opinion pareciera estar
orientada entre dos metedos, uno orientado a la reingenieria de requerimientos y el otro basado en buenas
praclicas de gerencia de proyectos durante |la implementacion de TIC. Esta tendencia estd determinada
por el drea de accion de los expertos encuestados. La tabla 610 muestra los resultados estadisticos de
planificacion estratégica de TIC,
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Tabla 6.10. Resultados Estadisticos de Planificacion estrategica de TICs

M1 [ Planificacion estratégicade | Moda | Promedio | Desviacion
| Tcs | Estandar FortaaEas.
P2.1.1 50 64,29 24 40
P21.2 1 100 100 0 F18. Planificacion Estratégica.
P2.1.3 100 90,47 16,27 .
P2.1.4 00 | 8776 32,40 Debilidades.
| P21.5 | 100 | 67.86 42,96
P2.18. 66,66 66,66 0 A - : :
S & s T No se identifican debilidades sino puntos de
[ P21.7b 50 | 5446 6.76 mejora.
P2.1.8. a0 80,36 22,68
| P218. |33 333 | 2000 .
PZ.1.10 | 100 8571 | 37,80
P2.1.11, 67 66,66 0
P2.1.12, 100 100 0
| P2.1.13.a 100 93 _ 19
P2113b | 80 | 57 12
| Termometro Parcial il | 7418

2.2. Uso de las Tecnologias de informacion y comunicacion por los usuarios del negocio.

Preguntas. Analisis

221. Adiestramiento para su | |5 mgda en 100 indica la opinién casi unanime de que es prudente tomar en consideracion el

equipo de negocios, dentro de LA | ghiestramiento a los equipos de negocio para que hagan mejor uso de los desarrollos propuestos y
OGP, para familianzarlos con el | giecutados por LA OGP

uso y desarrollos de las TIC
El promedio y la moda en 40 indican gue la propuesta de |la organizacion para los adiestramientos debe ser

mixta, es decir, se pueden combinar el uso de los recursos internos (intranet) como la contratacion de algan
proveedor, esto dependera de las necesidades y la complejidad del adiestramiento, asi como de las
competencias existentes intermamente

2,22, Intensidad de uso de las | El apalisis de la informacion entregada por los expertos muestra el uso del correo electronico en un allo
siguientes  aplicaciones: email, | nivel, de hecho se confirma esta herramienta comeo principal recurso de comunicaciones dentro de LA
intranet ¥ tecnologias | EMPRESA.  En segundo lugar se tiene |3 infranel, cuyo accesoc se define por el tipo de usuario
Inalambricas Finalmenie las tecnologias inalambricas no son accesibles en LA EMPRESA
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Tabla 6.11. Resumen del andlisis del uso de TICs por parte de |os usuarios.

Uso de TICs por

Desviacion
parte de los Moda Promedio ‘
! usuarios. ; EaSnaar
| P2.2.1 S | 8 26 =
|P222 53 55 _ 3 _‘
| Termometro Parcial 1 58 ]
Fortalezas.
F19. Tecnologia de punta.
Debilidades.
No se identifican debilidades sino puntos de mejora.
2.3. Implantacion de las TIC en LA EMPRESA.
Preguntas. | Analisis

232 Quién decide sobre los

2,31 Opcion  gque  mayor
representa la integracion de las
TICS y LA EMPRESA

criterios  de  seleccion  para
soluciones de TIC

El promedio, Ia desviacion y la moda de 78,57, 17,25 y 75 indican que la mayor integracion entre las TIC y
LA EMPRESA se presenta cuando las TIC como proveedor de servicio estan alineadas a las estrategias
definidas por LA EMPRESA

La opinion de los expertos representada un promedio alto de un 91.84%, lo cual indica que es el G5 es
quien establece los criterios de seleccion de soluciones de TICs.

organizacion

2.3.3. Cuales son los criterios de
seleccion mas importanles en su

El analisis de las mediciones tomadas para este aspecto indica que los costos y los reguerimientos de
negocios son los criterios de mayor importancia en LA EMPRESA para implementaciones de TIC,

2.3.4. Quien conciba o provee las
| soluclones de las TIC

2341 Quiéen toma la decision
acerca de tomar la opeion de
tercenzacion o subcontratacion

La moda en 50 Indica que los principales proveedores de soluciones TIC son LA EMPRESA vy las
companias externas gue ofrecen estos servicios y son contratados por ésta

La opinion de los encuestados evidencia gue |a tercerizacion no es una practica comiin, y se evidencia con
la moda cuyo valor es 0, sin embargo en caso de ser necesario es el G5 es quien toma la decision de
seleccionar esta opcion,




FE.S.!LZ. Si su organmzacion eas
parte de un  grupo, cOmo
describiria la  influencia de esta
sobre el proceso

Para subcontratar la funcion de
I| tecnologias de informacion

Ce seleccion de proveedores,

De  seleccion
lecnologicas

e soluciones

2.3.5. Wiliza su organizacion la
gerencia de proyectos

Bajo este andlisis se determind que en general los expertos consideran que fa Influencia de las
asociaclones en cuanlio a |a loma de decisiones es poco importante, sin embargo los valores de promedio,
deswviacian estandar y moda de 57,14, 12,20 y 50 indican que 1a influencia en este aspecto s promeadio

For otra parte cuando se analiza la influencia sobre los procesos de seleccion de proveedores se observa
gue &sta es poco mportante o no aplica

Finalmente para el analisis relacionado a la influencia que lienen olras grupes en la seleccion de soluciones
lecnologicas, se observa la misma lendencia gque en los punlos anteriores, con lo cual se puede concluir
que |z influencia de olros grupos en los aspectos senalados es baja.

La unanimidad afirmativa a esta pregunia indica que LA EMPRESA =e maneja bajo estandares formales de
Gerencia de Proyectos y que basa el alcance de sus estrategias de TIC con estas melodologias

2.3.6. Roles de cada uno de los
actores para las tareas descntas
an TIC.

2.3.7. Durante la implantacion de
las TIC dentro da su
organizacion, Ud. Adapto sus TIC
y/o los objetivos de su negocio de
acuerdo a los cambios gue
ocurreran en su ambiente

la opinion promedio, calculada con base en la opinion de los expertos, indica gue la tareas en la cuales se
concentra mayor responsabilidad son |la definicion de estrategias y |la planificacion, donde se establece que
los roles actives son: EI CEO v el GS. |

- : E ? ; : [
El promedio en 71,43 y la moda en 100 confirman la opinion de los expertos que indicaron que por ser una
unidad de servicio, LA OGP conforma vy alined sus estrategias a los objetivas estratégicos del negocio. |

ot

238 Uso de internet en LA
EMPRESA para desarrollo de
ventas, estimacion del
rendimianto de personal,
| formacion, servicio post venta

El promedio, la desviacion estandar y la moda de 37 .50; 14,15 vy 37,50 respectivamente indican que LA |
EMPRESA no le da mayor uso al internet para los aspectos agui referidos ‘

|

1863
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Tabla 6.12. Resultado de la evaluacion de la Implantacidin de TICs en LA EMPRESA

| Implantancién de TICs en LA EMPRESA Promedio
(A P2.31 = 60,71

P23.2 _ 51,63
P23.3 - 91

| P2.34. J 86 I

| P2.3.41 50

| P2.342 88

| P2.3.5. = 71,43
P2.3.6. 41,67
P2.3.7 — 71,43

P338 37.50
Termometro Parcial - 68

Fortalezas.

|dentificada durante el analisis relacionado al uso de las Tecnologias de informacion y comunicacion por los usuarios

del negocio.

Debilidades.

Mo se identificaron debilidades sino puntos de mejora.

2.4, Determinacion de la alineacion.

Preguntas. Analisis

24.1. Cargos de alineacion del | g resyltado de esta evaluacion estd evidenciando la importancia, que a juicio de los expertos, tiene el
negocio/TICs invalucramiento del GTI en el desarrollo de |a estrategia.

242 Cual es la importancia de | El promedio de 74,52% indica la importancia que. a juicio de los encuestados, se le da a aspectos como
cada una de las proposiciones | claridad y consistencia en |a orientacion estrategica, revision de las estrategias de la OGP, mantener una
para la alineacion entre el | estructura organizacional adecuada a la esiralegia, procesos de decision adecuados a la orientacion
negocio y la OGP eslratégica, interaccion entre &l personal de negocio v la OGP, la cabal comprension de la importancia de
la OGP & nivel de la gerencia de negocios, desarrollo de competencias y la infraestruclura techolGgica que
soporie |las exigencias y safisfaga las necesidades de [as UEN
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Tabila 6.13. Resullados de la evaluacidn de la determinacitin de la alineacian entre el negocio y LA ORGANIZACION

Fortalezas:

F20. Alineacion estrategica.

Debilidades.

No se identifican debilidades sino puntos de mejora.

6.5.2. Creacion de valor, desempeno y productividad

Preguntas.

3.1, Esta usted en |a blsqueda en

una estrategia de TIC.

| Alineacion entre el negocio y LA Promedio
. ~ ORGANIZACION.
P2.4.1 50,20
P24.2 _ 74,54
| Termometro Parcial 67,36 ,
Analisis

La unanimidad en la opinion de los encuestados determina gque en la busqueda de estrategias de TICs se
requiere una fuerlemente innovacion y confiablilidad.,

En esle caso la moda de 50, en |la opinion de los expertos, indica que hay opiniones compartidas en
refacion a que el posicionamienio de los sistemas de informacion de LA EMPRESA con respecto a los
competidores. En algunos casos podrian estar delante y en otros al mismo nivel, lo que quisre decir que
LA EMPRESA mantiene un buen nivel de competitividad en este aspecto

3.2, Posicionamiento dea  los
sistemas  de informacion  con
respecto a con los de los
competidores

33. El desempefic y la

competitividad de LA EMPRESA
depende de LA OGP

El promedio, la desviacion estandar y la moda de 65,40; 3,36 v 66,67 unto con el analigis qualilativos de la '
infarmacion entregada por los encuestados permite decir que LA EMPRESA liene dependencia de LA OGP
&n cuanto a competitividad y desempefio.

3.4, Rol de LA OGP en terminos
de Investigacion y desarrollo

Por unanimidad los encuestados coincidieron en que toda la investigacion y desarrollo de LA EMPRESA
esta basada en TIC.

3.5. Existe posibilidad de mejorar
los procesos de LA EMPRESA

Los resuliados demuesiran que es aplicable la mejora continua, sumando ademds, que LA OGP es
netamenie tecnologica y por ende esta envuelta en muchos proyvectos de aclualizacion de procesos e
infraestructura, proveniente de implementacion de buenas praclicas y nuevas tecnologias, que se reciben
| con mucha frecuencia
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3.6 Cual es la influencia de |a
relacion costo-baneficio, la
complejidad percibida de las TIC,
la ergonomiala interfaz, Ia
documentacion/la informacion, el
soporte, la cultura corporativa v el
adiestramiento en TIC sobre el
uso de éstas en LA EMPPRESA

39. Cual es el porcenlaje de
presupuesto para

El promedio, |a desviacion estandar ¥ la moda de 51,79; 3.28 vy 54,17 puede ser inlerpretado comao que
eslos aspectos tienen influencia promedio en cuanto al uso de las TIC en LA EMPRESA, va que ésta
puede variar en funcion de las dependencias gue se puedan crear

El analisis Indica que aproximadamente el 25% del presupuesto de LA EMPRESA es el que se dispone
para las TIC, como parte de la inversian que debe hacerse a LA OGP por ser ésta una unidad de servicio.

3.10. Cual es el porcentaje de

| rotacion del personal en la OGP.

3.11. Que es el departamento da
TIC.

El promedio, la desviacion estandar y la moda de 58; 24,93 v 60 indican que |a rotacion del personal en [a
OGP es alta

La unanimidad en esta pregunta confirma que LA OGP es una unidad centralizada dentro de LA
EMPRESA,

312 La introduccion de las TIC
en su organizacion, fue asimilada
rapida o lentamente

El resultado de esta evaluacion indicé que la introduccién de las TIC en LA EMPRESA no fue asimilada ni |
tan rapido ni tan lento.

Tabla 6.14. Resultados de |a evaluacion Creacion de valor, desempenio y productividad

Creacion de valor, desempeno y Promedio Fortalezas.

L productividad.

a1 100 | F21. Alto nivel de competitividad.

P3.2. 5414 |

a =

i e Debilidades.

P35 100

P3.6 51,79 No se identifican debilidades sino puntos de mejora.
| P3.9 25

P3.10 | 58

P3 1'1_ 100

P3.12 64

Termometro Parcial 65

(RE1%



(I ' 6.5.3. Competencias del CIO o Gerente de Tecnologias de Informacion

Competencias vinculadas con la participacion y definicion de las orientaciones estratégicas en sistemas de

informacion (SI)

- I ‘
Preguntas. | Analisis

4.1.1. Competencias vinculadas | El promedio en 82, la desviacion estandar en 7 v la moda en 100 confirman gue las competencias del GTI

con |a FJE’”iF'PHEi'f’“ y definicion | para participar en la definicién de las orientaciones estratégicas es de mucha importancia
de |as estrategias en S,

4.1.2. Cual es 12 importancia del | La Arguilectura y caracleristicas de los Sislemas de Informacion vy el conocimiento de sistemas |
conocimiento de los siguienles | regulatorios, evoluciones y conlingencias es informacion que el GT| debe manejar conveniente y
aspectos: perfectamente, para su mejor desempefo.  Esta informacion se confirma cuande encontramos como

s Arquitectura y caracteristicas resullados del promedio, desviacion estandar y moda los siguienles: 79,13 y 88,

de las sistemas de
infarmacion
* Sislemas regulatorios,

evoluciones y contingencias
de LA EMPRESA

Tabla 6.15. Resultados de |a evaluacion de competencias.

| Competencias vinculadas a la Promedic | Fortalezas.

participacion y definicion de la
S phirmtegia. —45; | Fue identificada en el analisis de la Cadena de Valor, en el
12412, _ 79 | desarrollo de la consultoria y la auditoria en la gerencia de
Termometro Parcial B 81 |

proyectos.
Debilidades. ‘

No se identifican debilidades sino puntos de mejora.




I

Pericias vinculadas a LA ORGANIZACION para hacer uso de las politicas de los sistemas de informacion

Preguntas.

Analisis

421, Importancia de algunas

pericias y el know how

4.2 2. Cual es la importancia de

conocer los siguientes aspecios
Tecnicas de negociacion

Mélodos, normas y herramientas
de desarrollo

Tecnologias de tratamiento vy

transporte de informacion

ascendente y descendente y asegurar |la buena comunicacion,

El promedio, la desviacion estandar y Ia moda de 92; 0 y 92 confirma que para el uso de las politicas de los
Sistemas de Informacion es importante tener pericia y know how en cuanto a llevar las politicas de
crientacion de los Sl a lineas de accion, a gerenciar, rendir cuentas, respetar la linea de reporte

El conocimiento de técnicas de negociacion, el dominio de métodos, normas y herramientas de desarrolio y
tecnologias de tratamiento de informacion son aspectos que son considerados de mucha importancia por el
grupo de enfrevistados,

Tabla 6.16. Importancia de |las pericias de LA EMPRESA para el uso de politicas de SI.

Fortalezas:

| Competencias vinculadas a la participacion y Promedio '
_ definicion de |a estrategia. =
P4.21 a2 '
P4.2.2, B 87 =)
Termometro Parcial 89

Fue identificada en el analisis de la Cadena de Valor, en el desarrollo de la consultoria y la auditoria en la gerencia de

proyeclos.

Debilidades:

No se identifican debilidades sino puntos de mejora.

(Ri1]
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Competencias vinculadas con la asistencia de proyectos de toma de decisiones

i

Preguntas. Analisis

4_3.1. Cual es la importancia de las siguientes pericias v del know how ) ; ~T
ks 3 J F 4 " Los encuestados han calificado de importante el manejo de técnicas

Negociar y Proponer contratos de adquisicion, mantenimiento de | g neqociacion, poliicas de calidad, contralos, subcontratos vy
programas y materiales desarrollo eguipos de personas para contratos. Este resultado se
Pramover una politica de calidad de los Si confirma con el promedio de 77% obtenido en el analisis

Vigilar las relaciones con la subcontratacian
Desarrollar equipos de personas para contralos.

432 Cual es la importancia del conocimiento de los siguientes | Cuando a los encuestados se les consultd acerca de |a importancia de
aspectos? poseer conocimiento en mercado de pregramas de lercerizacion,
Mercado de programas v tercenizacion ambiente vy desarrollo de explolacion, técnicas de negociacion,
propuesto de calidad y leyes laborales, fiscales ¥ de comercio la
mayaria coincidié que al aspecto que le dan poca atencion es al punto
relacionado con conocimiento de programas de tercerizacion.

Ambiente y desarrollo de explotacion
Tecnicas de negociacian
Propuestas de calidad,

Leves laborales, fiscales y comerciales

Tabla 6.17. Importancia de las pericias vinculadas a |a asistencia de proyectos.

Competencias vinculadas a la Promedio
asistencia de proyectos
P4.3.1 7
P4.3.2 B9
Termoémetro Parcial | 73

Fortalezas.
F22. Capacidad de negociacion.
Ofra se identifico en el analisis de la Cadena de Valor, en el desarrollo de la consultoria y la auditoria en la gerencia

de proyectos.
Debilidades.

No se identifican debilidades sino puntos de mejora.
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Competencias vinculadas a la gerencia de servicios de tecnologias de informacion

Preguntas.

Analisis

441, Cudl es la importancia de las siguaentesl
competencias y del know how:

Definir v negociar un proyecto de servicio.

Definir v 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

El promedio de 85%, la desviacion estandar en cero y la moeda en 100 confirman |a casi
unanimidad de los encuestados en cuanto a que el personal que de LA EMPRESA
requiere perieccionar competencias relacionadas a definicion vy negociacion de
proyectos y alcance, participacion en iniciativas de cambio, vigilar la reactividad y
calidad de los servicios devuelios y eslimar acciones de servicio,

4.4.2. Cual es la importancia del conocimiento de los
siguientes aspectos:

Principios y metodos de motivacion de gerencia
operacional.

Herramientas para probar y hacer seguimiento de las
aclividades de servicio

Metodos de acompafamiento de cambio
Metodos v herramientas de evaluacion

La moda en 75% deja ver gue esios aspecios son considerados de importancia, por
parte de los expertos, dentro del desarrollo de las competencias del personal

Tabla 6.18. Importancia de |as competencias vinculadas a los servicios de TICs

Competencias Promedio
vinculadas a los
servicios de TICs

Fortaleza.

Se identificd en el analisis de la Cadena de Valor, en el

desarrollo de |la consultoria y la auditoria en la gerencia de

P4.4.1 85
F4.42. 63
Termoemetro Parcial 74

proyectos,

Debilidades. No se identifican debilidades sino puntos de

mejora.



mpetencias vlh%':l.'il.'adas con la gerencia de los equipos

Preguntas. Analisis

4.5.1. Cual es la importancia de las siguientes pericias y del know how: La unanimidad de los encuestados indicd que Adaptar la gerencia a
*  Distribuir y planificar actividades de acuerdo con |as limitaciones de | las situaciones y a los agentes es el elemento al que se deberia dar

los servicios, menar imporiancia.

Movilizar competencias alrededor de un proyecto.

Delegar responsabllidades de los proyectos,

Gerencia, hacer sequimiento y chequaar actividades de agentes

Descubrir el origen y regular conflictos.

Adaptar |a gerencia a las siluaciones y los agentes,
4 5.2. Cual es la 1rnpurlam,ﬂ del conocimiento de los siguientes | Para los encuestados el aspecto menos importante es el relacionado

. & & &

dspectos: con el desarrollc de competencias relacionadas con la sicologia

* Metodos y herramientas de gerencia de proyectos y objetivos. individual y colectiva.

* Mociones de sicologia individual y colectiva

*  Téchicas de negociacion.

* Tecnicas de motivacion

-* _ Técnicas de resolucion de confliclos. -

Cudles son sus necesidades en términos de su de desarrollo de | En esta evaluacion los encuestados dieron mayor |mp0rtan{‘|a al

Lompelencias relacionadas con la: desarrollo de competencias referidas a la gerencia de serviclos de

*  Participacion y definicion de orientacion estratégica de los Sistemas | S, mientras que la menor importancia se le dio al desarrollo de
de Informacion competencias relacionadas con la organizacion e implantacion de

* Organizacion e implantacion de politicas de Sl politicas de 5.

* Asistencia de loma de decisiones en los proyectos.

Gerencia de servicios de sistemas de informacion
Gerencia de equipos.

_Tabla 6.19. Importancia de |as pericias vinculadas a la gerencia de equipos.

Competencias vinculadas a Promedio ' - e i

__la gerencia de equipos | Fortalezas. Se identifico en el analisis de la Cadena de Valor, en
p:-'-z'; gg | el desarrollo de la consulioria y la auditoria en la gerencia de
$4'.-5_ - ~ 84.90 | proyectos.

Ermometro Parcial 73,3 |

Debilidades. No se identifican debilidades sino mejoras.




6.5.4. Seguridad de las tecnologias de informacion.

Preguntas.

Analisis

5.1. Quien esta encargado de la seguridad de los 5| dentro de su
organizacion

FPor unanimidad los expertos han sefialado al GS| como responsable de la
segundad de los 31

52. El rol gue juega cada uno de los siguientes aclores con
respecto a la seguridad el

+« CEO o el Geranle General

« (erante de TIC,

« Gerente de Servicios Financieros o el Gerente de Finanzas,
s  Gerente de Riesgos

« G5

« (Otro. Especifique

El promedio del 70% sugiere que la seguridad es un tema que no debe
estar concentrado en una sola persona debido a las implicaciones de
riesqo que esto puede implicar,

5.3. Quién chegquea el cumplimiento de la organizacion

Los encuestados coinciden que en temas de sequridad las auditorias
Internas o externas san importantes herramientas de control, seguimiento
y mejora

54. Nivel de proteccion en términos de seguridad de la
infarmacion.

5.5, Que significa seguridad de la informacion para Ud:
«  Un asunto de inversion
« Un campo exclusivamente tecnico

« Un activo que distingue une misme a partr de les
campetidores.

* Una manera impuesta de consentimiento,
* Uncampo exclusivo del GSI

Los expertos coinciden en que LA EMPRESA se encuentra Bien o
relativameante protegida en terminos de Seguridad de Informacion

Las diferencias entre las opiniones de los expertos, senala gue La
Sequridad de Informacion es un aspecto de importancia que incide sobre
las inversiones, no @s un campo tecnico, sin embargo es aplicable a la
tecnologia, es un distintive ante los competidores y tambien forma parte
de politicas establecidas que no es exclusividad de un GSI sino de toda
LA EMPRESA

| 5.6. Quée es para usted |la seguridad,

5.8. E| porcentaje de presupuesto dedicado a la seguridad en su
proganizacion, tiende a: Incremeniarse, estancarse o disminuir

La opinion unanime del grupo de experios indica que |a seguridad esta
integrada a los problemas de cumplimiento, sin embargo esta va mas alla
que el mero cumplimiento de procedimisntos

La mayoria de los encuestados coinciden en que el porcentaje de
presupuesto dedicado a la sequridad tiende a incrementarsa |




hcipales riesgos de LA EMPRESA

510, Cual de las sigulentes iniciativas se implementd en su
organizacion:

Analisis de impacto de los riesgos sobre el negocio
Analisis de riesgos,

Designacion del Gerenle de Seguridad de |a Informacion,
Despliegue de una politica de seguridad

Auditorias

Implantacion de un sislema para gerenciar la Seguridad de
Infarmacion

Aumento de personal con amplias competencias
No conoce ninguna de esas iniciativas
Olras, Especifique

Los principales riesgos de |a empresa estan asociados a la divulgacion de

informacion confidencial

Las iniciativas indicadas en la evaluacion han sido implementadas casl en
su totalidad, con lo cual LA EMPRESA estaria muy bien posicionada a
nivel de control y prevencion de riesgos,

511. Como garantiza LA EMPRESA la continuidad de sus

operaciones

512 LA EMPRESA se asesora con especialistas externos en &l
campo de la sequndad

5.13. Posicione a LA EMPRESA dentro de estas afirmaciones.

Las politicas de Segunidad de Informacion estan alineadas con
los procesos de negocio

La seguridad se basa en eslandares (Infragstruclura de TIC,
objelivos  de control  para  informacion  y  tecnologias
relacionadas)

La seguridad toma en cuenta los aspectos humanes

Se analiza el retorno de |a inversion en seguridad

| hechas.

La continuidad de |las operaciones se ha garantizado a través de la |
planificacion, disefio y ejecucion de ejercicios de contingencia. Estos
permiten mantener actualizadas las plataformas de continuidad, identificar
posibles brechas e informar al personal acerca de las aclualizaciones

El promedio de 7% es un indicador de que LA EMPRESA mantieng sus
propios procesos de continuidad v su gjecucion no es delegada a ningun
externo. Los proveedores que participan en los gjercicios que se realizan
en este aspecto son ceordinados por el personal de LA EMPRESA

El promedio, ia desviacion eslandar y la moda de 74, 11 y 25 muestran al
posicionamiento que aclualmente tiene LA EMPRESA en cuanlo a los
procesos y buenas practicas de seguridad de informacion.  Estos datos
apunlan a que esta posee bases solidas para continuar fortaleciendo esla
praclica con el proposito de mitigar los riegos inherentes sus plataformas
consideradas de alta sensibilidad y criticidad




Tabla 6.20. Seguridad de |as tecnologias de informacion

Competencias vinculadas a la Promedio
gerencia de equipos
P5.1 50
P52 70
P5.3 a0
P5.4 50
F5.5 36
P56 43 ]
F5.8 100
P59 N 30 _-
 P5.10 70 ,
P5.11 | 57
PS.12 7
P513 _ .
Termometro Parcial 49

Fortalezas.

F23. Politicas efectivas de Sequridad de Informacion.

Debilidades.

No se identifican debilidades sino puntos de mejora.

6.6. INSTRUMENTO 5. NIVEL DE ACTIVIDAD DE LA GERENCIA ESTRATEGICA
DE PROYECTOS

La tabla 6.21 indica un promedio 54,46% para los procesos de Gestion de Portafolios,
Programas y Proyectos y expresan cuantitativamente la opinién de siete expertos con

competencias en el area de Gerencia de Proyectos.

Tabla 6.21. Nivel de actividad de la gerencia esiralégica de proyectos

_ | Procesos de Gestion de... Puntaje

P1__ | Portafolios 62,50

p2 T Prﬂgranﬁ'.:as. 3323
P3 FProyectos 47.65
- Total Ponderado 54,46

Por otra parte el infograma 6.4 representa de manera grafica el resultado de esta
evaluacion indicando las competencias de la OGP en estudio, con relacion a los
conceptos de Gerencia de Portafolios de proyectos y Programas. Estos resultados
indican, que LA EMPRESA ya ha iniciado el proceso de adopcion de esias buenas

practicas, enfocando su atencion y esfuerzo al incremento de los niveles la madurez en




Gerencia Estratégica de Proyectos. Esta tarea se ha venido impulsando desde altos

niveles gerenciales.

Infograma 6.4. Mivel de actividad de |la gerencia estrategica de proyectos.

6.6.1. Gestion de portafolios.

El promedio 62.50% en el proceso de gestion de portafolios muestra un buen nivel de
buenas practicas adoptadas por LA EMPRESA en este aspecto. La mejora y el
crecimiento de las competencias en cuanto a la gestion de portafolios debe continuar y
gs el reto de la OGP promover y consaolidar la adopcion de |las buenas practicas en esta
materia, a fin de empezar a fortalecer las debilidades que se han puesto de manifiesto a

Io largo de este analisis.
Fortalezas.

La referida a las competencias se identificé en el analisis de la Cadena de Valor, en el

desarrollo de la consultoria v Ia auditoria en la gerencia de proyectos.,
F24. Apoyo de la alta gerencia.
Debilidades.

La referida a las herramientas de priorizacion, se identificd en el analisis de la Cadena

de Valor, en el desarrollo de la consultoria y la auditoria en la gerencia de proyectos.




6.6.2. Gestion de programas.

El concepto de Gestion de Programas no es muy familiar a muchos de los integrantes
de la OGP en estudio; sin embargo el promedic de 53,23% indica un buen nivel de
conocimiento por parte de los expertos encuestados, lo que resulta favorable, yva que

estas competencias pueden ser trasladadas al resto del equipo.

Fortalezas.

La referida a las competencias se identificd en el analisis de |la Cadena de Valor, en el

desarrollo de la consultoria y la auditoria en |la gerencia de proyectos.

Y la fortaleza relacionada con el apoyo de la alta gerencia fue identificada en

©

analisis de Gestion de proyectos.
Debilidades.

D13. Procesos de gerencia de programas.
6.6.3. Gestion de proyectos.

Extranamente este es el valor mas bajo que se obtuvo en el analisis de este
instrumento (47,65%), lo cual nos lleva a pensar que aun cuando la OGP actual ha
trabajado con mas constancia y desde hace mas tiempo en el desarrollo de este
dominio, aparentemente existen algunos vicios que no han permitido su desarrollo

conforme a las expectativas y al grado de actividad gue se ha tenido,
Fortalezas.

La referida a las competencias se identificd en el analisis de la Cadena de Valor, en el

desarrollo de la consultoria y la auditoria en la gerencia de proyectos.

Y la fortaleza relacionada con el apoyo de la alta gerencia fue identificada en el

analisis de Gestion de proyectos.
Debilidades.

D14. Existencia de vicios gque desmejoran el nivel de desarrolio de |la gestion de

proyectos.

D15. La resistencia al cambio.




CAPITULO VIl
GERENCIA ORGANIZACIONAL DE PROYECTOS

7.1. CONSIDERACIONES GENERALES.

La OGP actual gestiona los proyectos tomando como base los principios generales del
PMI v buenas practicas de la Gerencia Estratégica de Proyectos; sin embargo. despues
del analisis de entorno y de medio ambiente interno se han identificado algunas puntos

de mejora
7.2. PLANIFICACION Y LEGADO ESTRATEGICO

Este analisis se inicia tomando como punto de partida el objetivo de este TGM, que es
presentar |la propuesta de una Organizacion de Gerencia de Proyectos, para una
empresa del sector financiero, a fin de introducir mejoras a sus procesos, mediante la
centralizacion y coordinacion de las actividades relacionadas con la gestion de
programas y porafolios de proyectos, del area de Tecnologias de Informacion vy
Comunicaciones de LA EMPRESA, utilizando como referencia el legado estrategico de
ésla, que se origina en la casa matriz, quien establece las lineas de accion que todas
sus filiales deben aplicar en los diferentes paises en los que tienen presencia, sin dejar
de considerar la influencia que reciben del sector bancario local y de la realidad

gconomica y politica existente.
7.3. GERENCIA DE PROGRAMAS.

La gerencia de programas de LA EMPRESA es controlada bajo los lineamientos de la
gasa matriz. Las directrices, en este sentido, parten desde del nivel mas alto y es

responsabilidad de la OGP local comunicarlas a los equipos de proyectos.

Actualmente se han identificado algunos programas, conforme a las areas de atencion,
gsios son: Mantenimiento para aplicaciones discriminado por &l lipo de negocio a
atender (Consumo o Corporativo), requerimientos legales y regulatorios, gestion de
Incidencias y problemas también discriminado por el tipo de negocio. El infograma 7.1,
‘muestra una propuesta para la definicion de programas de la OGP de LA EMPRESA,

&n concordancia con las orientaciones estratégicas actuales




Infograma 7.1. Programas propuestos y su estructura de la OGP de LA EMPRESA
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Analisis.

La estructura propuesta para el manejo de programas por parte de la OGP, ha
mejorado la distribucion y control de los recursos; sin embargo ésta aun no ha sido
internalizada como parte de los procesos formales de LA EMPRESA.

La OGP en estudio, cuenta con el apoyo de la alta gerencia, lo que le da herramientas
para desarrollar procesos mas completos, basados en los estandares existentes, e
implementar mejores practicas en este dominio que pareciera ser uno de los menos

atendidos.
Fortalezas.

La referida a las competencias se identifico en el analisis de la Cadena de Valor, en el

desarrollo de la consultoria y la auditoria en la gerencia de proyectos,

Y |la fortaleza relacionada con el apoyo de la alta gerencia fue identificada en el analisis

de Gestion de proyectos.
Debilidades.

‘Referida en anteriormente en el analisis de la gestion de programas
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7.4. GERENCIA DE PORTAFOLIOS
Hasta el momento, se han manejado los proyectos como unidades de trabajo
independientes, aun cuando se aplican, para su ejecucion, mejores practicas estandar.

7.4.1dentificacion de los componentes del portafolio.

dollialmente (a OGP, de LA EMPRESA, centra su atencion en definicion, desarrolio y
imiento de proyectos tecnologicos que se reciben de varias fuentes: areas de
cio, reguladores, areas operativas y areas de soporte. Cuando se habla de

joitafolio se hace referencia a todo el conjunto de proyectos que se han recibido de
lilerentes areas.

AT

\nalisis.

lado que la OGP, cuenta con competencias en Gerencia Estratégica de Proyectos y
emando en cuenta la amplia experiencia que el personal tiene del negocio medular no

Bsulta dificil identificar los aspectos generales de los proyectos, a fin de poderlos

par en portafolios para ser priorizados y asignados posteriormente.
ortalezas.
gntificada en al analisis de los componentes del sistema financiero.
Jebilidades.
116, El proceso de Gestion de portafolio.
4.2 Clasificacion de los componentes del portafolio.

tlualmente no existe una clasificacion clara de proyectos, ya que los mismo se

gjan como unidades independientes.

.E:_? isis:

§ necesario establecer una clasificacién para ordenar los proyectos, asi mismo se

Bulere la definicion de criterios que permitiran realizar este ordenamiento de una

Enera estandar y funcional que debe estar alineada con las areas generadoras de




La clasificacion de los componentes del portafolio facilitara la gestion administrativa de

los costos. ganancias, distribucion y priorizacion de recursos humanos, materiales, etc.
Fortalezas. 1
ldentificada en al analisis de los componentes del sistema financierao, |
F25. Existencia de mejores practicas.

Debilidades. '
Identificada durante el analisis de la unidad de competencia Iniciacion.

7.4.3 Evaluacion de los componentes del portafolio.

Actualmente la OGP en estudio no cuenta con criterios de evaluacion de los

componentes del portafolio claramente idenlificados.

Los elementos que se deben documentar vy evaluar son:

* Costos y beneficios que se estiman por la implementacion del (los) proyectos.
* Factibilidad tecnica y economica del proyecto.

* Recursos humanos y materiales requeridos.

* QOrigen del proyecto (regulatorio o no).

* |Impactos que se pueden generar si no se realiza el proyecto.

* Tiempos estimados de diseno, ejecucion y puesta en marcha. | |
* Evaluacion de proveedores, en caso de requerirse estos servicios
» Establecimiento de contratos.

* Evaluaciones tecnoldgicas.

* Evaluacion de riesgos. |
Analisis.
El establecimiento claro de parametros de evaluacion y el involucramiento de los '

‘stakeholders” en el proceso de documentacion facilita y favorece el proceso de

evaluacion.

Las actividades relacionadas a la evaluacion de proyectos deben retroalimentarse y
actualizarse constantemente, con el proposito afinar el procedimienta y optimizar los

resultados.
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Fortalezas.
No se identifican fortalezas.

Debilidades.

D17. Carencia de procedimientos de evaluacion de proyectos
7.4.4 Seleccion de los componentes del portafolio.

La seleccion de los componentes de portafolio se facilita si éstos han sido previamente
evaluados y clasificados. La seleccion puede ser activada por dos motivos, uno si se
requiere activar el proceso de ejecucion de un componente, el olro porque se ha

determinado que es conveniente cancelarlo y sacarlo del portafolio
Analisis.
La implementacion de estrategias de seleccion de proyectos favorecera el buen

desempeno de la gestion de portafolios para LA EMPRESA, asi como el de las etapas

posteriores, especificamente para la priorizacion y balanceo de portafolio.
Fortalezas.

No se identifican fortalezas.

Debilidades.

D18. Carencia de criterios y procedimientos de seleccion de proyectos.
7.4.5 Priorizacion de los componentes del portafolio.

Actualmente LA ORGANIZACION no cuenta con herramientas efeclivas de
priorizacion de proyectos, con lo cual se complica la asignacion, definicion y ejecucion

e los mismos.

Analisis.

8l se establece una metodologia de trabajo, que permita obtener la informacion

fecesaria para priorizar los proyectos del portafolio, se reduciran los inconvenientes
que actualmente se tienen en cuanto a los procesos de gestion de proyectos, que

‘{anio afectan al area.




Fortalezas.

No se identifican fortalezas.

Debilidades.

Fue identificada en el analisis de |la cadena de valor.
7.4.6 Balance del portafolio.

Dado que la actual OGP no cuenta con procedimientos formales de gestion de
portafolios, el aspecto referido tampoco esta definido, Los proyectos como unidades

de control y seguimiento se monitorean de manera independientes.

Analisis.

Es necesario formalizar el proceso de balanceo del portafolio, va que los beneficios
relacionados a cumplimiento de la estrategia, monitoreo y control de costos, tiempos,

riesgo, recursos, calidad, etc., mejoran considerablemente. Adicionalmente es una

herramienta gue apaya la toma de decisiones.

Fortalezas.

No se identifican fortalezas.

Debilidades.

Se hizo mencion a ella durante el analisis del proceso de identificacion del portafolio.
7.4.7 Autorizacion de los proyectos del portafolio.

El proceso de autorizacion forman parte de las formalidades establecidas en LA
EMPRESA,; sin embargo, este procedimiento no se ha formalizado convenientemente

para la gestion de portafolios.

Actualmente, las decisiones relacionadas a los proyectos se toman en un comite,
conformado por representantes de las areas de negocio, operativas y de tecnologia
Analisis.

El proceso de gestion de portafolio consiste en un conjunto de elementos entre los que

se encuentra la autorizacion de los proyectos del portafolio. La autorizacion de un

proyecto dentro de un portafolio necesita de criterios de aprobacion, documentacion
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de la trazabilidad de los proyectos, establecimiento de las pautas para la asignacion

de recursos: economicos, humanos y materiales, etc.

Fortalezas.

No se identifican fortalezas.

Debilidades.

Se hizo mencion a ella durante el analisis del proceso de identificacion del portafolio.
7.4.8 Reportes y revisiones.

LA EMPRESA cuenta con varias herramientas de generacion de reportes estadisticos

que facilitan las revisiones; sin embargo, la presentacion de éstos no es estandar.

Mantener reportes distintos con la misma informacion, genera pérdida de tiempo v
confusion. Los reportes actuales no reflejan informacion relacionada al portafolio, sino

que es informacion particular de algunos proyectos..
Analisis.
Es conveniente que la informacion que se genera tenga formatos estandar vy que sea

completa y oportuna para los interesados, ya que a través de ella se doman

decisiones que en algunas oportunidades son de caracler estratégico.

Fortalezas.

No se identifican fortalezas.

Debilidades.

Se hizo mencion a ella durante el analisis del proceso de identificacion del portafolio.
1.4.9 Cambios estratégicos.

Los cambios estrategicos se han mantenido hasta ahora del lado de los directivos de

LA EMPRESA. Y solo se dard a conocer lo estrictamente necesario para ejecutar

‘planes de accion.
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Analisis.
Los cambios estrategicos en muchas oportunidades ocurren cuando se cbserva un
comportamiento que lo impulsa. Estos comportamientos tienen varios origenes y uno

de ellos tiene que ver con la gerencia estratégica de proyectos. Por tal motivo, la alta

gerencia, demanda informacion clara, precisa y a tiempo que apoyen sus decisiones

SI par otros motivos los cambios estratégicos tienen un origen distinto, entonces |a

OGP debe contar con los mecanismos suficientes para aplicarlos sin mayores
impacios

Fortalezas. {

No se identifican fortalezas.

Debilidades.

Se hizo mencion a ella durante el analisis del proceso de identificacion del portafolio.
7.5. GERENCIA DE PROYECTOS.

La gerencia de proyectos es la parte fuerte de los procesos de gestion de LA
EMPRESA, por tal motivo se han implementado metodologias que contemplan las

\buenas practicas de la gerencia de proyectos, basadas en procesos estandares ya
conocidos.

'Las metodologias adoptadas estan orientadas a los procesos de definicion y desarrollo

‘de proyectos, sin embargo los resultados muestran puntos de mejora.
Analisis.

tComo medidas complementarias al manejo de proyectos, la OGP en estudio debe

Mortalecer la metodologia, con las ventajas que ofrece la gerencia estratégica de

Sproyectos, de modo pues que se optimicen los procesos actuales.

Fortalezas.

Se hizo referencia a ella en el analisis del proceso de consultoria y auditoria de

gerencia de proyectos de la cadena de valor propuesta.




Debilidades.
No se identifican debilidades sino puntos de mejora.
7.6. INDICADORES DE GESTION Y DE RENDICION DE CUENTAS.

Actualmente la OGP no cuenta con indicadores de gestion y rendicion de cuentas a
nivel de los grupos de proyectos, con lo cual resulta conveniente formular una

propuesta que incluya estas definiciones para que sirvan de soporte en la toma de
decisiones.

Analisis.

Los indicadores de gestion y rendicion de cuentas que deben contemplar procesos de
Gestion Estratégica de Proyectos.

Fortalezas.

No se identifican fortalezas.

Debilidades.

D18, Carencia de Indicadores de gestion y rendicion de cuentas,




~ CAPITULO VIII
ORGANIZACION DE GERENCIA DE PROYECTOS
ESTANDAR. CUADRO DE MANDO INTEGRAL.

8.1. INTRODUCCION

A fin de dar respuesta a uno de los objetivos de esta investigacion y tamando como
base los analisis exploratorios y de campo hechos a LA EMPRESA, se ha elaborado el
Cuadro de Mando Integral referido en el infograma 8.1, el cual expresa en las cuatro
perspectivas: Financiera, de los clientes, de los procesos internos y de |la dinamica
organizacional, los elementos

identificados como clave dentro del proceso de

formulacion de estrategias y que aplican para la OGP estandar que se quiere proponer.

Infegrama 8.1. Cuadro de Mando Integral propuesta.
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'se desarrolla y analiza cada aspecto para luego sefalar Debilidades y Fortalezas.
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8.2. PERSPECTIVA FINANCIERA
8.2.1. Maximizar el valor agregado a LA EMPRESA.

Este es el objetivo que busca toda organizacion al querer optimizar sus procesos para

ser mas eficientes, reducir coslos, incrementar ingresos.

Analisis. “
La crisis mundial y la realidad economica del pais han obligado a la OGP actual a '
establecer planes emergentes para mantener sus compromisos con el negocio y con |

los reguladores, asi mismo como con la necesidad que tiene LA EMPRESA de

mantenerse al dia en cuanto a la adquisicion de nuevas tecnologias.

Debilidades. |
Mo se identifican debilidades sino puntos de mejora.
Fortalezas.

FZ26. Existencia de competencias anle escenarios de crisis.
8.2.2. Incrementar ingresos.

Actualmente, parte del portafolio de proyectos que maneja la OGP actual y manejara
la OGP objeto de estudio, estan alineados y/o contribuyen directamente al incremento
de los ingresos es una tarea retadora para el negocio delante de un escenario lleno de
incertidumbre y regulaciones. Esta realidad ha impactado los planes de inversion en

innovacion nuevas tecnologias

Analisis.

Dado a que las inversiones prioritarias se han orientado a atender solicitudes de indole

regulatoria, mermando la inversion en nuevas tecnologias, resulta conveniente
promover |a participacion activa en la definicion y desarrollo de proyectos, mantener
altos niveles de satisfaccion de los clientes internos y externos, alcanzar y mantener

una imagen reconocida, propiciar el uso adecuado de los recursos, entre otras.

Fortalezas.

F27. Personal altamente comprometido con LA EMPRESA.




Debilidades.
No se identifican amenazas sino puntos de mejora.
8.2.3. Mejorar eficiencia UEN tecnolégica.

La OGP como responsable de todos los procesos tecnologicos de LA EMPRESA trata
de mantener al dia las actualizaciones que garanticen una plataforma tecnologica

robusta que soporten el negocio de LA EMPRESA.
Analisis.
Los especialistas adscritos a la OGP, poseen las compelencias necesarias que les

permite mantener el monitoreo constante de la plataforma tecnologica existente, a fin

de planificar las actividades inherentes a las actualizaciones que se necesiten.

Fortalezas.

Identificada en el analisis de |a cadena de valor referido a la consultoria vy auditoria de

gerencia de proyectos.

Debilidades.

No se identifican debilidades sino puntos de mejora.
8.24. Disminuir costos.

Las acciones prioritarias se centran en la disminucion de costos, a traves de la
optimizacion del uso de los recursos y la implementacion de mejores practicas de
trabajo, lo cual permita reducir desviaciones relacionadas a costos y tiempos.

Analisis.

La aplicacion de buenas practicas en la OGP beneficiara a LA EMPRESA en el
desarrollo, con calidad, de sus actividades; reduciendo las desviaciones asociadas a

las lineas bases de costo y tiempo, como consecuencia de la definicion e

implementacion de planes efectivos para el manejo de los portafolios de proyectos.

Fortalezas.
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ldentificada durante el analisis de consultoria y auditoria de gerencia de proyectos de
la Cadena de Valor.

Debilidades.

Identificadas durante el analisis de definicion y desarrollo de proyectos y evaluaciones

tecnologicas de la Cadena de Valor.

Otra fue identificada en la evaluacion del instrumente de competencias en el analisis

de |la unidad de competencia Iniciacion.
8.3. PERSPECTIVA DE LOS CLIENTES.
8.3.1. Alcanzar la participacion optima en la realizacion de los proyectos.

Como se ha indicado anteriormente, los proyectos en LA EMPRESA son ejecutados |
gn varios niveles. Los netamente administrativos son ejecutados por las

organizaciones mas administrativas que la OGP actual. Aquellos proyectos que ‘
requieren grandes esfuerzos, como lo fue la reconversion monetaria del afio 2008 por |
ejemplo, requieren esfuerzos combinados. La idea de este objetivo estratégico en |
consecuencia, con lo expresado, es siempre lograr mantener una participacion y un

portafolio optimos en la realizacion de los proyectos, siguiendo la linea de ejecutar |

proyectos de las areas transaccionales y operativas de LA EMPRESA.
Analisis.

En la medida en que LA EMPRESA mantenga la coherencia de los proyectos
giecutados por la OGP actual, en esa misma medida, se logrard mayor eficacia v

gficiencia en la realizacion de los mismos.
Fortalezas.

ldentificada al analizar la Consultoria y Auditoria de la gerencia de proyectos en La ‘
Cadena de Valor.

F28. El clima organizacional. ]

Debilidades.

D20. Baja paricipacion y apoyo de las UEN.
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La otra debilidad se identifico al analizar la Consultoria y Auditoria de |la gerencia de

proyectos en La Cadena de Valor.

8.3.2. Lograr altos niveles de satisfaccion de los clientes internos vy
externos.

Por su condicion de unidad de servicio la OGP debe garantizar la satisfaccion de los
clientes internos y externos ofreciendo un servicio de calidad, que cumpla con los

requerimientos solicitados y los estandares establecidos dentro de los tiempos vy
costos acordados.

Analisis.

El compromiso de la OGP con los clientes se debe reflejar a lo largo del ciclo de vida
de proyectos, la evidencia sera el producto o servicio entregado, a partir de este
momento el cliente tendra en sus manos la posibilidad de evaluar la funcionalidad vy

emitir sus comentarios para tomar las lecciones aprendidas y generar buenas

practicas que deben comunicarse al resto de la OGP.

Debilidades.

D21. Deficiencias en el proceso de comunicacion.

D22. Carencia de un proceso de medicion de la satisfaccion del cliente
Fortalezas.

ldentificada durante el analisis de la cadena de valor.

Identificada en el analisis para alcanzar la participacion aptima para la perspectiva del
cliente.

8.3.3. Propiciar armonia entre LA EMPRESA, negocios, gobierno vy
comunidades.

La realidad actual propicia la necesidad de estrechar lazos entre LA EMPRESA,
negocios, gobierno y comunidades debido al nuevo enfoque que ha establecido el

gobierno nacional en cuanto a los aportes de las empresas al pais.
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Este enfoque pretende fomentar la responsabilidad social, con lo cual LA EMPRESA
se ha identificado ampliamente y ha establecido planes de accién para motivar la

participacion del personal.

Analisis.

El esfuerzo realizado en pro de expandir la actividad social de LA EMPRESA ha dado
sus frutos, y ha tenido amplia receptividad, con lo cual estas actividades han llegado a

formar parte de la planificacidon anual de LA EMPRESA vy de sus objetivos
estrategicos.

Debilidades.
No se identifican debilidades sino puntos de mejora.
Fortalezas.

Identificada en el analisis para alcanzar la participacion optima para la perspectiva del

cliente,
La segunda fue identificada en el analisis de las funciones bancarias.
8.3.4. Alcanzar imagen reconocida.

La OGP actual ha trabajado en los ultimos tiempos en alcanzar una imagen
reconocida y de respeto dentro de LA EMPRESA, sin embargo es una tarea que no

acaba y que necesita de mucha creatividad y accién para mantenerla.
Analisis.
La OGP en estudio esta consciente de la importancia de establecer una imagen

reconocida delante de las UEN, con lo cual ha tomado la iniciativa de emprender una

campana de divulgacion relacionada con sus actividades.
Debilidades.

D23. Poco conocimiento de las actividades de la OGP por parte de las UEN.

D24. Bajo nivel de reconocimiento.
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Fortalezas.

Identificada en el analisis de reduccion de costos de la perspectiva financiera.
8.4. PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

8.4.1. Ofrecer servicios de consultoria de proyectos.

Algunas actividades relacionadas a los proyectos requieren el acompafamiento a las

UEN para fortalecer el proceso de definicion y desarrollo.

Analisis.

El proceso de Gerencia de Proyectas tiene fases en las que la participacion del cliente
es clave, por ende es necesario invitar a éste a ser parte del equipo. Esta tarea no es
facil, ya que pertenece a un area diferente, tiene ideas v visiones diferentes, etc. En
este sentido se deben iniciar las actividades de consultoria, lo cual debe favorecer la

integracion del cliente, la explotacion de sus ideas, el reconocimiento de lo que quiere

y de sus expeclativas, lo cual redundara en beneficio para el proyecto.
Debilidades.
Identificada en el analisis que se hace para alcanzar una imagen reconocida.

La segunda debilidad fue identificada en el anélisis hecho en el punto referido a lograr

altos grados de satisfacciéon del cliente.

Fortalezas.

ldentificada durante el analisis de la consultoria y auditoria hecho en la cadena de
valor.

8.4.2. Apoyar la implantacion eficiente de UEN y optimar el control y
seguimiento de proyectos.

El control y seguimiento de proyectos va a favorecer los niveles de calidad del
producto o servicio solicitado, asi mismo la comunicacion efectiva con las UEN
facilitaran el monitoreo de riesgos o problemas que puedan afectar el desarrollo del
plan, con el proposito de establecer medidas contingentes gue puedan mitigar las

desviaciones.




Analisis.
Las UEN deben involucrarse de manera activa en el proceso de Gestion de Proyectos,

ya que son las fuentes primarias que daran forma al proyecto, garantizando la entrega

oportuna de un producto o servicio que satisfaga las expectativas del negocio.
Debilidades.

Identificada en el analisis de |la perspectiva del cliente.

Fortalezas.

ldentificada en el analisis de planificacion, tecnologia y estrategia de la cadena de

valor,

8.4.3. Aprovechar oportunidades, promover sinergias e implantar mejores

practicas.

La dinamica actual promueve actividades que llegan a ser retadoras, tanto por ias
caracteristicas particulares de cada una como por los plazos solicitados. Bajo esta
perspectiva se establecen estrategias que no son del todo planificadas. sin embargo
han resultado acertadas en pro de obtener beneficios de crecimiento, imagen vy
recursos financieros.

Analisis.

Tal como se expuso previamente la dinamica debe apuntar a establecer un ritmo de
trabajo que se transforma en un elemento cotidiano para LA EMPRESA, |a exigencia
constante promueve |la necesidad de capacitacion, de mejora en los procesos, de

innovar y de desarrollarse dentro de un escenario de incertidumbre.,
Debilidades.

No se identifican debilidades sino puntos de mejora.

Fortalezas.

Identificada en el analisis de planificacion, tecnologia y estrategia de la cadena de

valor




8.4.4. Optimizar el uso de los recursos.

El uso de los recursos es uno de los aspectos centrales del proceso de Gestion de
Proyectos, debido a que son los insumos primarios que se requieren para
concretarlos.

Dentro del analisis se ha indicado que |a demanda dentro de LA EMPRESA es alta y
los recursos son escasos, con lo cual es pertinente afinar estralegias que apoyen esla
gestion

Un aspecto a no perder de vista en este caso esta relacionado a la competencia
existente con empresas rivales en cuanto a los recursos especializados, que es alta y

atenta de algun modo con el normal desarrollo de las actividades.

Analisis.

Es pertinente el establecimiento de estrategias efectivas para optimar el uso de los
recursos existentes. La crisis mundial y las restricciones locales han llevado a
establecer politicas de reduccion de costos lo cual limita la adquisicion de nuevos
recursos, principalmente humano, en este sentido estas estrategias deben apuntar a

garantizar el cumplimiento de las expectativas del negocio y los compromisos de LA

EMPRESA con los entes reguladores del sector.

Debilidades.

Paoca atencion a las necesidades existentes en cuanto a la gestion de recursos.
Bajo conocimiento de herramientas que apoyen el uso efectivo de los recursos.
La crientacion de LA ORGANIZACION a crear especialistas, lo cual incrementa el

riesgo en la no disposicion de estos delante de una necesidad.

Oportunidades.

Identificadas durante el analisis de definicion y desarrollo de proyectos y evaluaciones

tecnologicas de la Cadena de Valor,

Otra fue identificada en la evaluacion del instrumento de competencias en el analisis

de la unidad de competencia Iniciacion.




I
Fortalezas.

Identificada en el analisis de consultoria y auditoria de Gerenecia de Proyectos en la
Cadena de Valor. A

8.4.5. Definir y desarrollar proyectos.

Definir y desarrollar proyectos es la actividad medular de la OGP en estudio. Esta ha
implementado buenas practicas promovidas por la casa matriz v basadas en los

estandares internacionales de gerencia de proyectos.
Analisis. l
Aun cuando la casa matriz promueve constantemente buenas practicas en Gerencia |

de Proyectos se requiere afinar algunas de éstas y adecuarlas a la realidad actual de

la OGP localmente.
Debilidades.
No se identifican debilidades sino puntos de mejora

Fortalezas,

Los identificados en el analisis de definicion y desarrollo de proyectos de |la Cadena de

Valor
8.4.6. Promover la incorporacion de nuevas tecnologias, maximizar el uso
de las propias. .

La incorporacion de nuevas tecnologia se ve limitada con la situacion sconomica
actual, enmarcada por restricciones importantes y por las variaciones en los

o : k3 . I
indicadores de inflacion, que aumentan con frecuencia _ .
Analisis. b

LA EMPRESA ha establecido mecanismos para maximizar el uso de la tecnologia ||
propia, sin embargo tambien ha emprendido proyectos de Innovacion que le ha | :
permitido obtener una ventaja a nivel de ingresos. En este sentido ha consolidado J
alianzas con empresas tecnolagicas a través de las cuales ha logrado interesantes

contratos para favorecer |a adecuacion en materia tecnologica y fortalecer su negocio. i
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Debilidades.

ldentificadas en el analisis de Evaluaciones tecnolégicas.
Fortalezas.

Identificadas en el analisis de Evaluaciones tecnologicas.
8.4.7. Fomentar participacion empresarial.

LA ORGANIZACION participa activamente en la definicion y desarrollo de soluciones

para apoyar el logro de los objetivos esfrategicos de LA EMPRESA y su

posicionamiento en el mercado local e internacional.
Analisis.
Por ser una unidad de apoyo y de servicio, la OGP posee una estructura que soporta

el negocio de LA EMPRESA para mantenerse competitiva y estable dentro del

mercado local que es de alta competencia e incertidumbre economica.
Debilidades.

No se identifican debilidades sino puntos de mejora.

Fortalezas.

Identificada en el analisis de consultoria y auditoria de la cadena de valor.
8.4.8. Ofrecer y apoyar servicios de auditoria.

Una de las fortalezas de LA EMPRESA han sido los controles y las poderosas

herramientas y procedimientos de auditoria y control que se tiene, los cuales se

aplican sobre todas las UEN.
Analisis.
La disciplina en este aspecto es clave y LA EMPRESA la tiene. Anualmente se

planifican auditorias sobre las cuales se centra la maxima atencion, desde la

preparacion hasta la solucion de las no conformidades que puedan ser detectadas.
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La Gerencia de TIC es una de las areas mas auditadas, asi mismo esta comprometida
en el apoyo a este proceso a fin de que se garantice la transparencia y cierre exitoso

de estas actividades.
Debilidades.
ldentificada en el analisis de consultoria y auditoria de la Cadena de Valor.

Fortalezas.
Identificada en el analisis de consultoria y auditoria de la Cadena de Valor.

8.5. PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO (DINAMICA
ORGANIZACIONAL)

B8.5.1. Desarrollar competencias clave y asegurar el intercambio de
conocimiento en LA EMPRESA.

La Gerencia de TIC por ser un area netamente tecnoldgica tiene que mantenerse al
dia en cuanto a desarrolio tecnologico se refiere, con el proposito de conservar sus

niveles de competencia interna y satisfacer las exigencias de las areas de negocio.

En este sentido es necesario establecer planes de desarrollo de competencias e
intercambio de conocimiento, los cuales estan ligados al desarrollo de nuevas

tecnologias y a la innovacian.

Analisis.

El desarrollo de competencias clave y el intercambio de conocimiento favorecen el
clima organizacional, asi mismo es una herramienta motivacional que permite obtener

mayores beneficios en cuanto a los aportes que el recurso humano puede ofrecer,

debido al dinamismo y a la asignacion de actividades mas retadoras.

Debilidades.

Identificadas en el analisis de Consultoria y Auditoria de la Cadena de Valor.

Fortalezas.

ldentificadas en el analisis de Consultoria y Auditoria de la Cadena de Valor.

Tl
Il
Il



Otra identificada en el analisis de evaluaciones tecnologicas
8.5.2. Fortalecer valores y cultura corporativa.

Los valores y la cultura organizacional tambien son elementos en los cuales LA
EMPRESA se ha enfocado y trabajado mucho a travées de campanas internas,

actividades complementarias de interés, actividades relacionadas a la labor social,

entre otras.
Analisis.
Las campanas internas han sido motivadoras, se ha facilitado la apertura de

numerosas actividades complementarias, que estan disponibles para todos los gustos
y hahilidades.

Otro elemento importante ha sido la insercion de la familia en LA EMPRESA, se han
propiciado actividades principalmente con los hijos del personal.

Debilidades.
No se identifican debilidades sino puntas de mejora

Fortalezas.

Identificada en la perspectiva del cliente dentro del analisis de participacion optima
8.5.3. Asegurar implantacion de lineamientos de la OGP,

Desarrollo.

Los niveles de madurez de la OGP en cuanto a lineamientos establecidos ha venido
en asenso, ya que la aplicacion de mejores practicas ha reflejado sus resultados.
Estos lineamientos estan basados en estandares internacionales, sin embargo su

adecuacion al entorno propio de la organizacion no se ha fortalecido aun

Analisis.

La comprension de la importancia que tiene el establecimiento y cumplimiento de
lineamientos propios de la OGP de LA EMPRESA es un proceso que aun es debil, sin

embargo se estan tomando acciones para que el nivel de madurez organizacional en

cuanto a la Gerencia Estratégica de Proyectos mejore.
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Debilidades.

No se identifican debilidades sino puntos de mejora.

Fortalezas.

Identificadas en el analisis de consultoria y auditoria;, y planificacion, tecnologia y

estrateqia de la cadena de valor.

8.5.4. Propiciar clima de confianza, motivacion y satisfaccion del personal.

Desarrollo.

La integracion de la OGP con las UEN favorece el clima de confianza, motivacion y

satisfaccion del personal
Analisis.
Cuando existe integracion desde el principio hasta el fin de un proceso, todos los

participantes van a identificarse con lo que hacen, su aporte se hace valioso vy

oportuno para garantizar muy buenos resultados que satisfagan las expectativas de

todos.
Debilidades.
No se identifican debilidades sino puntos de mejora.

Fortalezas.

Identificada en el analisis de la perspectiva del cliente, participacion optima en

proyectos

8.5.5. Promover innovacion, analisis de mejores practicas y aprendizaje

continuo.

Desarrollo.

Las caracteristicas de la OGP demandan de |la misma estar al dia en cuanto a

avances tecnologicos se refiere,
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Analisis.

Independientemente de las restricciones, los controles de gastos, la crisis economica,
etc., la OGF debe orientar sus esfuerzos por mantenerse actualizada a nivel de
conocimientos y plataforma tecnoldgica, ya que ésta es la manera de mantener sus

niveles de competitividad a la par de otras empresas del sector.
Debilidades.
MNo se identifican debilidades sino puntos de mejara.

Fortalezas.

ldentificadas en el analisis de Consultoria y Auditoria, planificacion auditoria vy

estrategia y Evaluaciones tecnologicas de la Cadena de Valor.




CAPITULO IX
PROPUESTA INTEGRAL DE ORGANIZACION DE GERENCIA
DE PROYECTOS

9.1. INTRODUCCION.

Para formular el modelo estratégico integral de OGP, objeto de estudio, se tomara como

base el modelo conceptual del capitulo Il, sobre el cual se ha planteado el desarrollo de

esta investigacion y se completara con otros modulos estratégicos salidos de la propia
investigacion.

El infograma 8.1., muestra la disposicion e interconexiones entre dichos maodulos
estrategicos. Los modulos centrales, que integraron el modelo estrategico integral

gstablecido, presentan la diversidad de criterios que en conjunto responden al reto
planteado por los objetivos de la investigacion.

Infograma 9.1. Modelo Estratégico Integral de la OGP propuesta
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9.2. MODELO ESTRATEGICO INTEGRAL.
9.2.1. Modelo del Mapa Administrativo.

Con el auxilio del modelo del mapa administrativo, del Infograma 9.2, se han realizado
los analisis del entorno y del medio ambiente interno de LA EMPRESA. Las variables
del entorno (Economia, Tecnologico, Social, Etico, Juridico, Ambiental, Cultural,
Politica y Geograficas) y las gestiones del medio ambiente interno (Infraestructura,
Proyectos, Calidad, Riesgo, Mantenimiento, Operaciones, Auditoria, Tecnologia,
Finanzas, Activos, Conocimiento, Recursos Humanos, Cambio., e Informacion), han
sido analizadas desde el primer capitulo cuando se planted el marco referencial que
permite definir cuales instituciones puedan aportar buenas practicas, politicas,
metodologias, y estandares para la OGP objeto de estudio. En segundo, lugar se hizo
un analisis de las distintas gestiones internas mas importantes en LA EMPRESA en
dicho capitulo. En tercer lugar, a través de los instrumentos aplicados en el
levantamiento de campo, varias de estas gestiones, también fueron analizadas, con

base en la opinion de las personas encuestadas.

Infograma 9.2. Mapa de Administracion

Medio
ambiente
Interno

Entarno

Fuente; Yaber (2007).
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9.2.2. Modelo del Estandar OPM del PMI.

El modelo de OGP propuesto se ha construido sobre el modelo propuesto por el PMI

(Infograma 2.6.). A continuacion se describen sus elementos.
9.2.2.1. Planificacion estratéegica.

Establecida por la alta gerencia de LA EMPRESA conforme al analisis de los "

gscenarios reales existentes al momento del levantamiento de la informacion.

Los objetivos estrategicos se planiean y se informan en cascada hacia las UEN con

el proposito de definir los objetivos y actividades correspondientes para garantizar su

cumplimiento. 8.
Mision de la OGP propuesta. i

|
Ser una unidad de apoyo que centralice y coordine las actividades inherentes a los R

proyectos, con la finalidad de maximizar la generacion de valor para la organizacion |

y para su gente, desde el punto de vista de la implantacion de mejores practicas de m
gestion de proyectos y desarrollc de competencias que promuevan y estimulen el
trabajo en equipo y el crecimiento humano y profesional de quienes trabajan en la
Gerencia de TIC de LA EMPRESA.

Vision de la OGP propuesta.

ldentificar y satisfacer las necesidades y expectativas de nuestros clientes internos y

externos. medianle la utilizacion de los mejores talentos y tecnologias con la

finalidad de brindar un servicio de gerencia de proyectos de clase mundial.

Objetivos Estrategicos

Fueron definidos en el capitulo anterior, cuando se definieron las cuatro perspectivas

del Cuadro de Mando Integral,

g @ ] A I

Valores.

Se adoptan los mismos de LA EMPRESA. Por razones de confidencialidad se

omiten en este apartado.




9.2.2.2. Gerencia de Programas.

Como se ha mencionado anteriormente, la OGP tiene el compromiso de fortalecer y
promover el buen uso de las buenas practicas de Gerencia Estratégica de
Proyectos. En cuanlo a la gestion de programas, y ya revisadas las debilidades
manifestadas en este tema, durante el analisis del medio ambiente interno, es un
reto de la OGP evaluar los procedimientos existentes y aplicar los correctivos que se
requieran para hacer de esta gestion un elemento fuerte dentro de las funciones
propias de la OGP. Asi mismo mantener el monitoreo y control correspondientes

para aplicar la mejora continua correspondiente.
9.2.2.3. Gerencia de Portafolio.

Los principios generales de gerencia de portafolios se aplican actualmente como
parte de las actividades de la OGP actual; sin embargo, se han determinado puntos
de mejora dentro del analisis del medio ambiente interno que conviene tener en

cansideracion dentro del plan de actividades de mejora.

Los puntos referidos en este particular son; Identificacion y clasificacion de los
componentes del portafolio, Evaluacion de portafolios, seleccién vy priorizacion de los

componentes del portafolio y el balanceo del mismo.
9.2.2.4. Gerencia de Proyectos.

La gerencia de proyectos, mas conocida y atendida dentro de la OGP actual ha
reflejado muchos elementos dentro de los analisis previos, realizados dentro de este
TGM, los cuales deben fortalecerse tomando como fuente las mejores practicas y

considerando las fortalezas también resaltadas en este aspecto.
9.2.2.5. Resultados e indicadores de desempeno.

Con la finalidad de completar analisis previos, gue hablan sobre el tema, el
Infograma 9.5., presenta detalles, en el diagrama de Ishikawa en el que se muestra

de manera esquematica el sistema de indicadores propuestos para la medicion y

control de variables clave de la OGP objeto de estudio. Incluye, ademas del efecto y

las causas, las raices de donde se derivan tales indicadores.




Infograma 9.3. Indicadores de gestion para la OGP.

RRHH

Cantingencia

Método Mantenimiento Clisnte

Metodo.

Los indicadores de gestion de esta dependencia comprenden elementos de
medicion, control y estandarizacion que se utilizarian en las actividades de gestion
proyectos, en caso de aprobacion de la propuesta por parte de LA EMPRESA.

Cuadro 9.1. Indicador. Nivel de eficacia en el control de Costos.
Indicadores de gestion para la oficina de Gerencia de Proyectos

Nombre del Indicador: Nivel de sficacia en &l conlral de costos {COSTOS)

Fecha: MM/DDIAAAA [Dependencin: Mitodo - Controty Medicion

Frecuencia! For Fase compielada |Re=pansable: Garente de Proyectns

Breve descripeidn: Destribe el nivel de desviacion de los costos do un proyects de acuerdo al monto
acordado oon al cllenie, desde el inicio del proyecto hasta su oulminacidn

Mata: Maodir el nivel de desviacion Que s pusds generar en los costos relaconados a un proyects
durants |a ejacucion y en &l cierre

Origen da Ins datost Hermamienia de Contred de Proyecios ulifizeda por l= organizacitn an estudia
En slia s& deban registrar los avancas en cuando al presupuestd gasiado por actwvidad

Variabilos:

8-~ Por proyecto terminado
CPT = Cosio aplcada a proyecio lerminada
CR = Couto real pactado
CP = Coslo planidicada

b= Por proyecle an gjecucian
CPE = Copsto aplicadn a proyecio en gecucion
CHHEJ = Costo en Horas — Hombre ejecutadas
CHHP = Copsio en Horas — Hombre planificadas

Modelo Matemdtico: La eficencia de cumplimiento de costog astara delerminada por wn indicador
relaciormado con 8l costd por proyacio ierminada CPT W por atro relaconade con el cosln referide al
proyedio an ejgcucidn CPE Quedando definides de la siguiadle manara
&.- Por proyecto terminedo.  CPT =({CP | CR]* 100 {
b= Por proyecio en sjecucion, CPE = (CHHEJ 7 CHHP) * 100

Desarrolio:
Esta seccidn serd complelada durante 8l proceso de medicion A |

Conclusidn:
Esta s#coion sefd complelads duranle el proceso de medicion.

Recomendacidn:
|Es-_n secoin sen completada durante el proceso de medicion
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I
Para las actividades de medicion y control, se definieron indicadores relacionados al |

control de tiempos y costos, para proyectos en ejecucion y a término. Ambos '
elemenios son aspecios clave que requieren de un estriclo seguimiento, con la

finalidad de optimizar el uso de los recursos humanos, materiales y financieros y
mejorar la rentabilidad.

Los indicadores relacionados a los procesos de estandarizacion permitican medir el
cumplimiento de politicas y estandares basados en el aseguramiento de la calidad
de los proyectos, conforme a los requerimientos exigidos por LA EMPRESA, para
ser cumplidos durante el ciclo de vida de los proyectos. |

Cuadro 9.2. Indicador. Nivel de eficacia en &l control del Tiempo.

Indicadores de gestion para la oficina de Gerencia de Proyectos |

Nomhbre del Indicador: Nivel da eficacia en el control de empo (TIEMPOS) i
Fecha: MM/DD/AAAS ~ [Dependencia: Método - Contral y Medician

Frecuencia: Por Fase completada |Responsable: Gerente de Proyectos ‘
Breve descripcion: Cormasponde al Uempe que lomara el proyecto desde su iniclo hasta su
completacion y antrega, el cual es acordado con el clienta. '

Meta: Medir el nivel de desviacion que =& puede generar en el cronograma ( Tiempa) de un proyecto
medidos durante la ejecucion v en el clarre.

I
Origen de los datos: Herramienta de Control de Proyectos utiizada por |a organizacion en estudio
En ella se debe reqgistrar el plan de actividades con sus fechas de entrega v los avances en ouando @l
liempo de sjecucion de cada aclividad |
Variables: |
a- Par provecto lerminado
TPT = Tiempo aplicado a proyecto termimado |
TR = Tiempo real gastado ‘

TP = Tiempo planificado

bi- Por proyecto en gjecucion
TPE = Tiempo aplicado a proyecta en ejecucion '
TRGH = Tiempo gastado por entregable o hito |
TPH = Tiempo planificado por entregable o hito

Modelo Matematico; La eliclencia de cumplimiento de tiempos estara determinada por un indicador
relacionado con el tiempo por proyecio lerminado TPT y por otro relacionado con el iempao referido al %
proyecto en glecucion TPE, Quedando definidos de |a siguiente manera:

.~ Por proyecto \erminado: TPT = (TP { TR) = 100 ]
- Por proyecto en elecucion; TPE = (TRGH ( TPH) = 100

Desarrolio:
Esta seccitn serd completada durante el proceso de medicion.

Conclusion: |
Esta seccion serd completada duranie el proceso de medicion H

Esta seccion serd completada durante el proceso de madicidn,

Recomendacion: \
I




Cuadro 9.3. indicador. Nivel de eficacia en el cumplimiento de los planes de priorizacion

Indicadores de gestion para la oficina de Gerencia de Proyectos

Nombre del Indicador: Nivel de eficacia en &l cumplimienio de los planas de priorizacicén
Fecha: MN/DD/AAAA |Dependencia: Matodo - Contral v Meadicicn

Frecuencia: Quincenal Responsable; Gerencia Media - Clientes -
Oficina de Geslion de Proyectos

Breve descripcion: La priorizacion es un procedimiento da gran importancia @ impacto en [a gerencia
de porlafolios y proyectos, ya que cambios relacionados a esla plan mal manejados pueden afectar
cansiderablamente los presupuestos, tiempos, entregables, la Imagean del area, la capacidad dal
parsonal, [a satisfaccion de los clientes y del recurso humano del area

Dado que &l mayor impacto se produce en los proyectos de prnoridad uno (1), el indicador s& medira en

funcion de éslos

Meta: Medir la eficiencia de cumplimiento de los planaes de prigrizacion, en esta medicion se pretends

resaltar la desviacidn que en cuanto al plan

Origen de los dates: Matriz de priorizacion de proyectos.

Variables:

Piorizacion = Desviacion del plan de prionzacion en un pericdo de ligmpo

Fl = Niumero de provectos de prioridad une en la evaluacidn anlerior

PF = Numero de proyeclos de prioridad uno en el periodo actual

PC = Numero de proyectos de prioridad uno cerrados antes de la presente evaluacion.

Mota: Una desviacion nec

desviacion negativa 85 acer

ativa implica un Impacto desfavorable sobre el portafolio, mientras que una
table.

Modelo Matematico: La eficiencia en términos de cumplimiento de los planes de priorizacion viene
representada mediante la siguiente relacion

- |_{.|“.|'. - J'III' }' .I'IJJ'I'-

PF

Pr iarizacion

Desarrollo:
Esta seccion sera completada durante el proceso de medicidn

Conclusian:
Esta seccidn serd completada durante el proceso de medicion

Recomendacion:
Esta seccion sera completada durante el proceso de medician,




Cuadro 9.4. Indicador. Nivel de eficacia en el cumplimiento de esténdares y politicas. |

Indicadores de gestion para la oficina de Gerencia de Proyectos

Nombre del Indicador: Nivel de eficacia an el cumplimiento de estandares y politicas
{Estandarizacion). I

Fecha: MM/DD/AAAA IDependencia: Métoda - Control y Medician '
Frecuencia: Por revision y auditoria de  |Responsable: Gerente de Proyectos
Proyecios.

Breve descripcion: La estandarizacion es un parametro qua puede medirse conforme al cumplimiento
de las politicas y estandares establecidos dantro de la misma organizacion para el control v gestion de
proyectos. La medicion de esla varable va muy ligada a la medicion de aseguramiento de calidad de I
los proyecios, en el cual el auditor verifica detalladamente el estatus del proyecto v determina el
cumplimiento de los entregables exigidos de acuerdo a la fase en la que éste se encuentre. La
arganizacion en estudio va aplica esla revision y posee su escala de evaluacion en términos de las no
conformidades datecladas.

Meta: Medir 1a eficiencia en 1&rminos de calidad de acuerdo a los resultados oblenidos de las
revisiones de aseguramiento de calidad de los proyectos

Origen de los datos: |nforme de resultados de las revisionas, las cuales son enviadas por el auditor,
al garente de proyeclas y @ su suparvisor, una vez se complete i3 revision.

Variables:
CA = Resultados oblenidos en la revision de aseguramiento de calidad.
PC = Funtos evaluados Conformes, Il
PE = Puntgs evaluados, I
Modelo Matematico: La eficiencia en términos de calidad se medird entonces en funcion dei
indicador CA, el cual esta relacionado con los resultados oblenidas de las revisiones de |
aseguramiento de |a calidad realizadas al proyecto.
El indicador quedara definido de la siguiente manara: II

CA=(PC/PE)" 100 |

Desarrollo;
Esta seccidn sera completada durante el proceso de medicion,

Conclusion: |
Esta seccion sera completada durante &l proceso de medicion.

Recomendacion:
Esta seccidn sera completada durante el proceso de medicion.

Tecnologia de Informacion y Comunicaciones.

Definir un indicador de eficiencia para los proyectos propios de infraestructura

tecnologica es importante, ya que muchos proyectos desarrollados dependen de |
solicitudes hechas a las TIC, y generalmente son actividades definidas en la ruta
critica de éstos. Dichas solicitudes deben revisarse en conjunte, a fin de determinar il
la factibilidad del proyecto y los impactos relacionados a la evaluacion de costos, |

procesos de importacion, regulaciones, etc. ‘
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Cuadro 9.5. Indicador. Nivel de eficacia en el control de Costos y Tiempo relacionados a insumos v
actividades de la Gerencia de TIC.

Indicadores de gestion para la oficina de Gerencia de Proyectos

Nombre del Indicador: Nivel de eficacia en el contral de costos y fiempos de entrega relacionado con
INsumos y actividades requendas del deparamento de Tecnologia e Infraestructura.

Fecha: MM/DD/AAAR |Dependencia: Tecnologla e Infrasstructura.

Frecuencia: Entregable o Hito, |Responsable: Gerente de Proyactos (TI)

Breve descripcion: La eficiencia de cumplimiento relacionada con Tecnologia e Infraestructura sa
medica en funcion de los liempos v de los costos ganerados por este concepto, Este aspeclo
peneralmente &s ubicado dentro de Ies actividades de ia ruta critica de un proyecto, por ko cual su
Impacio es importante y requiere ser medido

En los llempos y costos relaclonados con Tecnaologia e Infraestructura se ha de considerar, & la hora
de planificar, todos aquelios gastos generados por impuestas, traslados, alc,, a5/ como tambign los
tiempos de demora que puadan ser generados por entes gubemamentales (aduanas, 21c.) con motive
de la glecucon de sus procedimienoas particulares.

Meta: Medir la eficiencia en 1érminos de Tiempos y Costos, relacionados con el cumplimiento de
actividades inheremtes al departamento de lecnalogis 2 infraestructura

Origen de los datos: Plan o cronograma de proyecto, herramienta de administracion v contral de
proyecios

Variables:
a.- Encuanto al control de tiempos de entrega
TIT = Representa le eficiencia en términes de iempos relacionados con Tecnologia &
Infraestructura.
TE = Tiempo da entrega real
TP = Tiempo de entrega planificada
b.- En cuanioal control de costos:
TIC = Representa le eficiencia en téminos de costos relacionados con Tecnolagia e
Infraestructura
CE = Costo real gastado
CP = Costo planificado

Madelo Matematico: La eficiencia en términos de Tecnologia e Infraestructura queda representada
bajo los siguientes indicadores;
2.~ Enrcuanto al contral de lempos de entraga;
TIT={TE/!TP)* 100
b.- Encuanto ai control de costos
TIC=(CE/CP)* 100

Desarrollo:
Esla secchin sera completada durante el procesa da medicion

Conclusidn:

Esta seccion sera completada durants el proceso de medicién
Recomendacian:

Esta seccion sera completada durante el proceso de medicion

Mantenimiento.

Las actividades de mantenimiento son potestad del area de TIC, y estan
relacionadas a los proyectos de mantenimiento de Hardware y Software. Al igual que

ofras actividades, deben estar monitoreadas y deben introducirse dentro del plan de
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proyectos, con el propdsito de minimizar los impactos a otros proyectos propiamente

de negocio.

Cuadro 9.6. Indicador. Nivel de eficacia en relacion a actividades de mantenimiento

Indicadores de gestion para la oficina de Gerencia de Proyectos

Nombre del Indicador: Nivel de eficacia en la gjecucidn de actividades relacionadas a mantenimiento
de software, equipos, comunicaciones, el

Fecha: MM/DD/AAAA [Dependencia: Mantenimiento.

Frecuencia: Entregable o Hito. [Respansable: Gerente de Proyectos (TI)
Brave descripcién: El mantenimiento de equipes, actualizaciones de software, etc., son
procedimientos de ccurrencia eventual, sin embargo su ejecucion trae consigo un impacto a los
proyectos, e cual probablemente no es facil de predecir

La comunicacion efectiva permitira manejar esle aspecto como una aclividad planificada y pricrizada; a
fin de minimizar &l impaclo al desarrolio de otros proyectos

La ejecucion de asta actividad debe ser considerada como un proyecto mas, en el cual se deben
contemplar lodas las fases relaclonadas a la gerencla de proyectos, asi mismo esta actividad debs
estar informada a la Oficina de Gerencia de Proyectos, dado que su ejecucion impacta el plan de
provecios asociado al areas de Tecnologia de la empresa en estudio

Meta: Medir la eficiencia en términos del cumplimiento del plan de mantenimiento de la Infraestructura
lecnologica ulilizada por el departamento de tecnologla

Origen de los datos: Plan o cronograma de proyecto preparado por el Gerente de Proyectos de Tl
quien &5 responsable de [a coordinacion de estas actividades

Variables:
a- Encuanto al control de tiempos de entrega;
MT = Representa le eficiencia en 1érminos de tiempo relacionados con (25 actividades de
mantemmiento,
TC = Tiempo de completacion de la actividad
TP = Tiempo planificada.

Modelo Matematico: La eficiencia de cumplimiento para este punto se medira a través de un
indicador definida en terminas de tlempo
MT =(TC/TP) * 100

Desarrollo;
Esta seccién sera completada durante el proceso de medicion

Conclusion:

Esta seccion sera completada duranie el proceso de medicidn.
Recomendacion;

Esta seccion sera completada durante el proceso de medicion

Recursos Humanos.

El recurso humano es un elemento clave dentro del proceso de administracion de
proyectos y su optimo manejo es de importancia para el disefo, planificacion,
ejecucion, control y entrega de los proyectos, por lo cual se considera relevante

incluir los siguientes indicadores dentro del proceso de medicion: Horas trabajadas,
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capacidad, competencia y desempeno, los cuales seran descritos con mas detalle a
continuacion.

Cuadro 9.7. Indicador, Nivel de eficacia en términos del desempefio del personal

Indicadores de gestién para la oficina de Gerencia de Proyectos |
Nombre del Indicador: Mivel de eficacla en términos dal desempefio del personal
Fecha: MM/DDJAAAA |Dependencia: Recursas Humanos
Frecuencia: Mensual Responsable: Gerenle de Proyecios y
Proveedoras
Breve descripcion: Ls eficacia en términos de desempenc estard basasa en |os criterios de
productividad del recurso, en cuanto a tiempos de ejecucion, costos relacionados, porcentajs de
cumplimiento a tlempo, porcentaje de errores reportados en groduccitn y horas trabajadas
Meta: Medir [a eficiancia en téminos del desempeno del recurso humano gue labora en el drea de
opiade la organizacion en estudio
Origen de los datos: Los datos requeridos para esta medicion provienan del resuliado de fa moedicn
de otros indicadares de aeficacia inherenies al recurso a sar evaluado
Variables:
.= Efl':.—E"lI'II.'-_I 2n [II—'HIUC:
TPE: Tomado deal indicadaor de control de temno oo proyecto en elecucldn, relacionado ala
dependencia de Mélodo - Control y madiciin
- TPT: Tomado del indicador de control de tiempao por provecto a térming, relacionado a la
dependencia de Metndo - Control y medickan,
b~ Efizancia en Costos: I |
- CPE: Tomado del indicador da control de Cosios por proyvects an ajecucion, relacionado ala I
dependencia de Melodo - Control y medicion
- CPT: Tomsdo del indicador de control de Cosfos por proyecto @ término, relacionado a la
depandencia de Método - Control y medicion
o~ Eficiencia an entragas a llempo;
- Serafiere 3 la sumatora de las desviaciones medidas en cuanta al cumplimiento de los lampos
de entrega por pnidad de Hempo
d.- Dy EAP: Efigiencia en términos da la calidad dal producio o servicin. Se refiera directaments al |I I
{'-:-I'l.'-l':.'lf;_-l_gl:-! de Brrores reporiados en o [-:-ﬂLIl.i::DI'I ;:)I,If L'-rC-',-{::-'IO farminadgo ;jE::__}!hi:]-S!- al recursos an
evallacion I
e- HHT: Eficencia en lérminos de horas frabajadas vs. horas pagadas. Relacionado con la depender
= Clasficacion por-el-clignte |
Modelo Matematica: La efliciencia del desempedo se representarg aen base a la matng que se
propone en la figura 21, 18 cual ha sido adaptada de Riggs 1998 |
|
Desarrallo:
Esta seccion sera completada durante &l proceso de medicion
Conclusidn:
Esta saccidon sera completada durante @l proceso dé medicion 1
Recamendacion: I
Esta saccion sera completada durante el process de medicidn
o
Para medir el desempeno se propone utilizar el modelo de |a matnz de objetivos
"

basada en criterios de productividad propuesta por Riggs (1998), el cual esta

representado en el Infograma 9.4. En este modelo, se muestran de manera




esquematica los criterios de productividad que deben ser considerados. Los criterios
fueron seleccionados por el investigador, sin embargo pueden ampliarse segun las

necesidades o expectativas de la OGP. La forma de utilizarla, es la siguiente

= Y £ Qo h']Ei.Si: a 8n criternos o aroductivicad
Infograma 9.6. Mainz de objetivos basad riterios de productividad

S0 TH1
productividad

brakajacas
Clansficacidn por ol

TOT = [TPITH} = 100

Atencion a protlemes
(%)
Hrs. Pegaitas | Hrs

2
_
o (]
I @
5 § 5
3 E;-
& a8 =

CPT: |CFI CR) * 100
Eniregas a fempoe {%)

THE = TRGH | TRH = 100

CPE = [CHHE) | CHHP] ®

Clasificacién por el
cliante

| Punluacidn
i [T I 150 B Paivby
I Wikt

sdor o Raotual Arrimrine Inidice
o |

s Obtener la medicion de cada uno de los criterios de productividad propuestos en la

matriz.
* Colocar los resultados en los recuadros identificados con la palabra "Desempeno .

* | os resultados obtenidos y anotados en los recuadros relacionados al desempeno

se deben ubicar dentro de la escala correspondiente.

* Del lado derecho se encuentran las puntuaciones, una vez ubicado el valor de

desempeiio, relacionado a cada criterio de productividad, se determina la puntuacion

correspandiente v se ubica en el recuadro de puntuaciones

* Una vez completada la definicion de las puntuaciones, se procede a multiplicar este
valor por el peso correspondiente y se ubica en los recuadros identificados con la

palabra "Valor".

' La sumatorias de todos los datos registrados en el renglon "Valor” corresponde al

Indicador de desempeno actual.

El indice se calcula conforme a la siguiente relacion:




\ Indicador PeriodoActual — Indicador PeriodoAnterior)

Inddice = : :
IndicadorPeriodoAnterior

Riggs (1998) indica que la primera medicion es sélo una calificacion, y a partir de las

siguientes se podra apreciar la variacion.

Cuadro 9.8. Indicador. Nivel de eficacia de cumplimiento en términes de la capacidad

Indicadores do gestién para la oficina de Gerencia do Proyectos

HMombre del Indicador: MNivel de eflicacis de cumplimisnto WSemincs o8 s capscicad
Feoha: BRIV AS LA | andencia: Recursos Humanos

Frecuencia: Mansual Responsable: Cerenle de Proyectos y
Provaeeadores

Brave desaripeldn: Describe la expresidon cuantitativa de la capacidad de trabajo gus ha sido
ARIQNAda & uUn Mecurso

Meta: Madir s eficlencia & cumplimento an t@minos de la capacicdad, s fin de datanm inar &
disnponibilidad o No de un recurso

Qrigen de los datos: Planes de proyecios, minutas de estatus do proyecto, Mainz de prionzacsan e

Proye & 8 informacion gue se pueds ablanér de la herramienta de conirol de proyecios que posas |8
orgarizacian

Variables:
a - Rotrabajo por proyacio
= Ratrabajn por proysois
HiI = Mumero de reguarimianios reaslizados al inicio del proyecio
RF = Mumsaho de redguarmienios modiicados fuera del plan hasta & momento de (@ medicedin
b - Actvidades Administrativas (Reunionss iNarrEs ¥ axisrnas, visias, completacidn del formato de
horas irabajadas y actividedess de isvantamanto de informacian & iniciacidn cde proyscios)
HMA = Horas sdministrativas
HR = Nimero de horas relacionadas o

BUnIoNEE NleMmas o aviarmas
HWY = Visitas de negocio, da/a proveadornss
HH = Introduccion de horas an s arramients de conirol de proyecion

HLI = Timpao Invanido an svantamisnio de nformacidn para niciacion de proyesctos
= = Horas do ausancis just da

HaJ = Horas de ausancis justificsds

HWVF = Horas &n Vacacionsas vy Fanados

HE = Horas da panmisa por asunios de Salud

HF = Horas ioimiadas por asunios parsaonabss
d - Horas afectivas de irabajd an proyecios

HET = Horas afectivas an proyscios

HF = Horas an ad istracidn de proyecios

HEF & Horas &n soports a produccidn |
W - Capackad Dieponibbadsd dal recurso

MHOTA  Se consderan 160 horas mensuaies como horas napiles de rabao

Modelo Matematico:  La ehcmncls de cumplimmnto an @rminos de & apacicdisd as define o
Continuackn
& - Ratabalo
"= (RF/FAI}" 00
- Hoaras Adrminisgtrsiives

- Horas de auvsancia ustificada

OV BN+ B Y
{ :I|-|IHI

LEsdd dpay

=] Horas sfoctivas da trak

&« Capacidad

Croppraodc Voderid §iHD ey [ & Fla o FLAF 4 FRETY

Desarrallio
Esta secc:on sard completada duianie & proceso de medicicn

Conclusidn

Ewta s O el complelvdn durante el piocess de rmedicidn

Roroo e o icerm
Esta ssoc

Sn mard compleiaos duranis o proceso e medicidn




Cuadro 9.9. Indicador. Nivel de eficacia en términos de las competencias del personal
Indicadores de gestion para la oficina de Gerencia de Proyectos

Nombre del Indlcador: Nivel de eficacia en términos da las compalenclas adguindas v desarrclladas
por 8l parscnal

Fecha: MMDD/AAAA |Dependencia: Rscursos Humanos

Frecuencia: Mensual Responsable: Gerente de Proyectos y
Proveedaras.

Breve descripcidgn: Describs |a expresitn cuantitativa de |las compelencias adquindas v desamoliadas
por ol personal gue abora an ai area de lecnidlogia d8 13 emprasa bajo estudio, en & i b3
Intencion d= la arganiza cign an contribur por el Magormmignis profesicn. al, formacian y capacitasion

Esla interés favorece a la organcacidn en los siguientes aspactos:
g~ Disenns mas eficaces

b.- Aharro de fiempo

= Mayor malizacion del uso de oS rBCursHs matensle:

d.- Disminucidén de g rofach

.- Redueccidr

Meata: Madir
a-~ Ejecucion de presup

ueslo para adesiramienio

Origen de los datos: Registro que debsn mantenar los Gerentes de area y el departamento de
RRHH, con la informacién relaciaonada a los adiestramientes ofrecidos v completades por el personal
dal area,

Variable
a- Ejecucidn da presupuesty de adiestramianta
PA = Presupussio de adisstramiento
PE = Presupuesto an Bs, ejecutado.
P = Presupussico asignado
b= Horas de curs |BCuladas
HC = % de horas de curso 2jeculadas
HCE = Horas de curso esculadas |
HCP = Horas de cursn preQramanas
o~ Respuests a ofrecimienios
RR = % da respuesia a olrecimientos relacionados & adiestramiento
TPA= al do personas
TPl = Tatal de pesscnas invil
d.- Cosio medio an adl
CA = Coatd med diestramignlo parata unidad
TPG = Total del presupuesio gastade

lenlas a las actividades de adiestramienlo

R

A EEnin

1 R 3
TPE = Tolal da personas enlrenadas

n en adisstramienio

1A 'y da inversian en adiestramisnio
P& = Presupusstio pa
PN = Fresupus

&= Inver

trafmignto

Modelo Matemitico: La ahdcancia de cumplimianta relacionada a las compalencias esian
representados por oS siguse 35 AN CEA0
.= E|Bcuciary da presupuesto oe adeesira
PA=(PE/F) " 100
b.- Horas de curso-gjeculadas
HC = (HCE ! HCP) * 100
G.= F‘.F:—"_—."_,l_--'_ljli d afracimiantos.
RR = {TPA [ TPH " 100
anto
CA=TPG/! TPE
g~ |nversan en adesiramiento

IA={PA!PHN]* 100

marla

d.- Costo medo en adigsiman

Desarrollo:
Estn saccidn serd complatada duranie &l proceso de medicidn

Conclusldn:
Esta seccidn sera complsiada durante gl proceso de medicion
Recomendacion a44

Esta saccitn serd completada durante el proceso de medicidn




Cuadro 9.10. Indicador. Nivel de eficacia en términos de las horas trabajadas
Indicadores de gestién para la oficina de Gerencia de Proyectos

Nombre del Indicador: MNivel de eficacia en términos da las horas trabajadas.

Fecha: MM/DD/AAAA |Dependencia: Recursos Humanos
Frecuencia: Mensual Responsable: Gerente de Proyectos y
Proveedoras,

Breve descripcion: Describe |a expresion cuantitativa en cuanto a cumplimignto en tarminos de la
asisienca o os recursos al area de frabajo vy su refacion con ia generacion de Noras exiras.

La intencio de medir las horas trabajadas es reducir horas extraordinanas y ausantismo, s impaorlante
considerar que las horas relativas a vacaclones, permisos medicos, entre ofras, no se incluyen en la
medician

Meta: Medir la eficiencla an términos del cumplimiento de la jornada laboral, yva que este elemanto
incide directamenta en el cumplimiento de los planes de provectos realizados

Crigen de los datos: Herramienta de control de provectos, va que en [a misma se relacionan las
hioras por recurso

Variables:

a- Asistencia del personal

AP = Asistencia de personal

HE = Toial de horas efectivas del mes

HPF = Horas programadas en &l mes

b~ Horas exiras

HE = Desviacion derivada de la generacion de Horas Extras.
HEX = Horas extras,

P = Periodo a ser evalugda,

HP = Horas programadas en el periodo

c.- Horas extras vs, Ausencias,

EA = Horas exiras vs, Ausencias

HEP = Horas extras en un periodo

HAP = Horas de ausencia én un periodo

&~ Horas trabajadas vs, horas pagadas:

HHT = Deasviaciaon en lérming de horas trabaadas
HT = Horas trabajadas

HP = Horas pagadas

Modelo Matematico: La aliciencia de cumplimiento de la jornada laboral queda representado de
acuerdo a las siguientes definiciones:
a.- Asislencia def personal:

AP = (HE | HP) * 100
b.- Horas extras

HE = (HE " P * 100} /| HP

¢~ Horas exiras vs. Ausencias

EA = (HEP/HAP) * 100
d.- Horas Trabajadas vs. Horas pagadas:

HHT = (HPIHT) = 100

Desarrollo:
Esta secoidn sera completada durante &l proceso de medicion

Conclusion:
Esta seccion sera completada duranie el proceso de medicion

Recomendacion:
Esta seccian sera completada durante @l proceso de medicion




Cliente,

El punto de partida de |los proyectos es la necesidad manifestada por los clientes,

de alli la importancia de este en el proceso de gestion de proyectos

Los indicadores definidos para medir el grado de satisfaccion del cliente estan
relacionados a la calidad de los productos o servicios entregados. Esta medicion se
realizara en funcion de |a disponibilidad del servicio y de la capacidad de respuesta

del equipo de TIC ante los problemas reportados.

Cuadro 9.11. Indicador. Nivel de eficacia en terminos de la satisfaccion del cliente

Indicadores de gestion para la oficina de Gerencia de Proyectos

Nombre del Indicador: Mivel de eficacia en terminos del satisfaccién del cliente

Fecha: MM/DDIAAAA [Dependencia: Clientes
Frecuencia: Trimesiral, Responsable: Gerente de Proyectos y Gerencia
media.

Breve descripcion: Representa la medida del grado de satisfaccion del cliente en cuanto a su
percepcion del servicio prestado por &l area de tecnologia de la empresa en estudio.

Meta: Medir fa eficiencia en términos de |a satisfaccion del cliente v definir Ia imagen del area
Origen de los datos: Encuesias de satisfaccion, Requerimianlos dsl cliente.
Variables {Sanchez, 1998):

CR = Mivel de conformidad de los requernmientos (acumulado)

IR = Mejora estimada (acumulada)

OPr = Desampeno del evaluado (acumulada)

0,2 = Factor de convarsidn de escalas

Modelo Matematico: La eficiencia de cumplimiento en términos de |a satisfaccion del cliente se
medira a través de 13 siguiente refacion matematica propuesta por Sanchez (1998)

Z .[I_:. _.

I= | \ 2 |

CR + IR+ P .

1

Desarrollo;
Esla seccion sera completada durante el proceso de madicion

Conclusidon:
Esla seccion sara completada durante el proceso de medicion.

Recomendacion:
Esta secclon sera completada durante el proceso de medicion.




Cuadro 9.12. Indicador. Nivel de eficacia en termino de los defeclos reportados despues del cierre
del proyecto.

Indicadores de gestion para la oficina de Gerencia de Proyectos

Nombre del Indicador: Mivel de eficacia en términos de los defectos reportados después del clerre
del proyecto

Fecha: MMW/DD/AAAR |Dependencia: Clisntes

Frecuencia: Mensual Responsable: Gerente de Proyectos

Breve descripcion: Se refiers a la daterminacion de |la desviacion en términos del tiempo de no
disponibilidad del servicio y del nomero de reportes recibidos,

Meta: Medir la eficiencia en términos del reporte de fallas reqgistrado, por proyecto por gerente de
proyeclos una vez completado el ciclo de vida del proyecio.

i 3 ¢ Herramienta de registro de problemas o fallas que poses la organizacion para
Origen de los datos: H ta d jistro de problema fallas que p | anizacion par
gl manegjo da prablemas

Variables:

a.- Disponibilidacd
D = % Disponibilidad del sarvicio
TD = Tiempo del disponibilidad del mes
TF = Tlempo fuera de servicio

b.- Eficiencia en |a atencion de problemas

EAP = Eficiancia en la atencion de problamas

RR = Reportes recibidos |
RC = Reportes cerradas
Modelo Matematico: La eficiencia de cumplimiento para este punto se medira a traves de un |

indicador definido en terminos de la disponibilidad del servicio v de la cantidad de reportes recibidos por
proyecio
a- Disponioilidad
D=(TF/!TDO)* 100
b.- Atencion de problamas
EAP = (RC/ RR} * 100

Desarrollo:
Esta seccion sera completada durante el proceso de medicidn.

Conclusion:
Esta seccion sera completada durante el proceso de medicidn

Recomendacion:
Esta seccion sera completada durante el proceso de meadicidn

Contingencia.

Esta medicion esta relacionada a un proceso muy importante manejado por LA

EMPRESA que ha sido llamado "Continuidad del negocio”

Su importancia ha propiciado un conjunto de actividades relacionadas a los
procesos de planificacion, pruebas y ejecucion de los ejercicios de continuidad de

negocio o contingencia, vinculados estrechamente a la gestion de proyectos. Dichas




actividades forman parte de las responsabilidades de la Gerencia de TIC, que
matricialmente reporta a la OGP, con lo cual la planificacion hecha al respecto debe
ser incluida dentro del plan general coordinado por la OGP, con el proposito de
minimizar los impactos sobre la ejecucion de otros proyectos.

Cuadro 9.13. Indicador. Nivel de eficiencia y efectividad de los planes de contingencia

Indicadores de gestion para la oficina de Gerencia de Proyectos

Nombre del Indicador: Nival de eficiencia v de efectividad de los planes de contingencia v su
aplicacion en un escanaro de cnsis.

Fecha: MM/DD/ASAA ]Dependenrjia: Clientes

Frecuencia: Anual Responsable: Gerente de Frovectos, Gerentes

de area

Breve descripcion: Se refiere al cumplimienio de esténdares y planes disenados v probados para ser

ejecuUtados en escenarios de crisis, con la finalidad de mantener la operalividad de las principales

unciones de fa organizacion en estudio

rd

Meta: Medir la eficiencia da cumplimiento v efectividad de las actividades relacionadas al

mantemimiento, pruebas v activacion de los planes de contingencia
e | ¥ 5 Pl 23 G G FENCIE

Origen de los datos: Planes de coningencia, resultados de prusbas y evaluaciones para aplicar

meajoras

Variables:

1.~ Cumplimiento de politicas de prevencion (planificacion y ejecucion de pruebas)
PC = Cumphmiento de planes de contingencia
PP = Planes propuesios
PE = Flanes gjeculados satislactoriaments

Jad anes aplicados en contingenclas reales

Efectividad de planes aplicados en contingencias reales

scenano de crisis activado de -alla criticid

CA = Continas

Wmerg aa avanios)

cia aplicada satisfactornamente {(nomero de aventos satisfaclorios)

Modelo Matematico: La eficiencia de cumplimiento y efectividad de los planes de contingencia

disenados y preparados, ulados en escenanos de crisis, se medira de acuerdo a los

pdra Ser e

sigulentas indicadoras

a.- Cumplimiento de politicas de prevancion
PC=(PE/PP)* 100

k- Efectividad de planes aplicados en contingencias reales

EPC =(CR/CA)* 100

Desarrolio:
Esta secclon sera completada durante el proceso de medicion.

Conclusiéon:

Esla seccion sara completada durante el proceso de medicidn,

Recomendacion:
Esta secclon sera completada durante el proceso de medicidn




9.2.3. Modelo de la Organizacion Propuesta

El Infograma 9.5., presenta el modelo de organizacion de gerencia estratégica de
proyectos, propuesto por la investigadora, con base en el conocimiento de la estructura
organizativa actual, de las ramificaciones y “branches” mundiales y del capital relacional
de LA EMPRESA, a lo cual ha agregado un esfuerzo relativamente pequefo de
investigacidn interna y documental para que los conceptos y precisiones alli emitidos
gocen de la mayor credibilidad y factibilidad posible.

Infograma 9.5. Modelo de Organizacion Propuesta.
Participacion

Lineamientos Estratégicos 7 Comité Ejecutivo,
Regulatorios Corporativos . Regulatorioy Gerencial

Evaluacidn de Estrategias

57 Comitéde Tecnologia
Planesde accion

Gerencia Estratégica de

SrRe e ChiefProject Officer

Gerencia de Proyectos Gerentes de proyecto
Gerencia de incidencias Gerentes de Incidentes

El primer nivel, de abajo hacia arriba, llamado Técnicas y Herramientas de GdP, esta
construido a partir de las tecnicas basicas recogidas en buenas practicas, cada cuatro
anos, por los organismos de estandarizacion internacional como el PMI. El Infograma
89.6., muestra el diagrama de procesos correspondiente, el cual presenta las diferentes
fases que describen el ciclo de vida de los proyectos. Bajo este concepto se establecio
&l proceso de participacion como parte activa de LA EMPRESA.

Sobre ese primer nivel, se construye el segundo, los distintos equipos de proyecto,
‘designados por la OGP, incluyendo cada gerente de proyecto en particular. Se ha
ncluido en este nivel, por practicidad empresarial y por similitud con el area de
‘conocimiento de gerencia del riesgo en proyecios, los inlegrantes de la gerencia de

Incidencia, como parte de estos equipos sinérgicos.




Infograma 9.6. Gestion por Procesos de las Gerencia de Proyectos.

Jefinie alcance v actividades, R —
2.1-_a:|r.l-'|rJ3?|J.=§rlls|:na-; - Bacamentar resuitatos
gstimar lempos y costos. = = ¥ leeciones aprenditas.
Fanificar RRHH y matenales - . Rendiciin de cusrias.
planificar =l aseguramients il E e Ciere admaiistrabive da
calidad, planificar la e - o d ', cofitrikos con
i Parificar st T—=  Planificacién ™, provesteies de RRHH ¥
2, Fanifa@r respoes = Fia ACIon e
Fiamificar las camunicaciones | F- r Materiales.

| Ejecutar planes proposstos en |
Ll > - &l proceso de Earelicacion

Controler |of cambles, Verifiar |
mharce. Confrolar tempod ¢ tosins |
5. Presupuestos, Controlar ios

s nj Lot

sAoTzE  Evaluar jos
potafehan.  Dafme

critiing de selescidn di e Vel e e calitlad), & plaride |
% proyiscting & sof e "'-h-l Mesgo y fivs cormunicacionis |
inclusdos en el portafiolio — SriE A, —=—

» Proceso de Seguimiento

Defirur, Formlizar, ‘ Y

El tercer nivel, fundamentado en el estandar de Organizacion de Gerencia de Proyectos
0 Gerencia Organizacional de Proyectos, también del PMI, contiene todas las
responsabilidades de una cabeza maxima en proyectos, el Chief Project Officier, cuyos
roles, responsabilidades e inclusive parte de su capital relacional estan definidos en la
propias estandarizaciones del PMI, para la Gerencia Estratégica de Proyectos
(Estandares de Gerencia de Portafolio. Gerencia Organizacional de Proyectos,
Gerencia de Programas, Modelo de Competencias de la Gerencia de Proyectos,
Gerencia de Proyectos, Modelo de Madurez de las Organizaciones de Gerencia de
Proyectos y un numero importante de estandares de practica).

En el caso del cuarto nivel, Gerencia de TIC, solo se menciona aca en calidad de
adscripcion, pues la OGP esta dedicada exclusivamente a definir y desarrollar este tipo
de proyectos

Y al mas alto nivel, como en el caso de toda organizacion importante, se encuentra la
Junta Directiva, con sus miembros ejerciendo los mas alto niveles de gobernanza y el
sentido de direccion de la institucion.

El concepto de organizacion propuesta combina elementos de jerarquia tradicional,
tomo nuevas propuestas con base en innovadores esquemas de trabajo, habilitados

por la tecnologia, como en el caso de la interaccion regional que lleva la organizacion.




9.2.4. Modelo de Gestion.

9.2.4.1. Modelo de Gestion de Aplicaciones TIC.

Infograma 9.7. Modelo para aplicaciones TIC El modelo de TIC del

(1]

infograma 9.7, esta formulado
sobre el modelo que
representa el ciclo de vida de
proyectos, ya que sera
aplicado por LA EMPRESA,

que es una unidad de soporie |

ntsenie tecnoldgico, sobre procesos
T

OFERATIDMIER

s

claramente identificados como

proyectos.

Infograma 9.8. Ejes de accion de la OGP El modelo de gestion se ha

Introducir 1Echicas y

pbbicaikBicnenrl A pensado tomando como punto
4 14 esirElEgu de
s6lE 8 rr-nj [af=

cofocimiants &b necesidades
¥ pamm dar cumplimeanio a o=
objetivas estratégicos de e

de partida la definicion de los

Favsrecar |a ’ s
BIEpArACion g8 gjes de accion de la OGP,
peErEanat para el

Mo

tomando como base &l modelo

Trannirmacitn

del vectar  transformacion

propuesto por Velazco (2005),
el cual se puede apreciar en el

Infograma 9.8. |
Introducir plangs e majora an los
CORE0E Aciuales o implamantar
Pmpaparel tonccimanio

da kb proceson mxishondes

9.2.4.2. Modelo de Gestion Bancaria.

El modelo de banca, representado en el Infograma 9.9, fue construido con base en
el instrumento de Operaciones Bancarias disenado para esta investigacion, con el

objetivo de poder tomar informacion pertinente para la generacion de estrategias.




La conveniencia de conocer acerca de los

procesos  bancarios complemento  la

.. L Infograma 9.9. Modelo de gestion bancaria
evaluacion y analisis de entorno de este

trabajo de investigacion y su incidencia en
f.:-mp.:r-emn. del slstema
1-n.1-ur|r|u-

el proceso de administracion de proyectos
de LA EMPRESA. Los elementos

Funcicnes Dancid s

Dperaciones bancarias

evaluados con el instrumento y que ahora

Liguide : bancaria

B

-]

=

-« |

forman parte del modelo son: ]
1

|

Alesgo bancario

Componentes del Sistema Financiero,

Regulacion 1-'I.u.perm1.1nn
bancaria

Evaluscidn de las |n||'|u-:|u-n-.-n
bancarias

Funciones Bancarias, Operaciones
Bancanas, Liquidez Bancaria, Riesgo
Bancario, Regulacion y  supervision
bancaria y Evaluacion de las instituciones

bancarias:

9.2.4.3. Modelo de Gobernanza.

El modelo de gobierno propuestio para la OGP propuesta, se concentra
principalmente en la dinamica diaria de LA EMPRESA. En este sentido se realizo un

analisis de los elementos propician la apertura de proyectos. Se propone definir un

grupo de programas que permitan organizar las solicitudes y garantizar un control
mas eficiente de los recursos, de esta manera la OGP podra tener la vision del todo

para determinar la conveniencia de cambios estratégicos que mejoren la gestion.

9.2.5. Modelo Analitico FODA.

La tabla 9.1., muestra las Fortalezas, Oportunidades, Debllidades y Amenazas gue se
lograron identificar en la fase de analisis de este TGM. Por otra parte la tabla 9.2
muestra el cruce de las mismas, ya depuradas, y las estrategias inferidas en esta
gvaluacion, las cuales son aplicables a la banca privada en general. Es de importancia
sefialar que las estrategias, que particularmente, pudieran ser aplicables solo a LA
EMPRESA no se mencionan por razones de confidencialidad tal comeo lo establece el
Badigo de ética PMI (2010).




Tabla 9.1. Matnz FODA

Debilidades.

D1. Carencia de lécnicas efectivas para miligar riesgos
D2, Personal especializado y de apoyo insuficientes

D3. Escasez de herramientas de priorizacion

D4. Carencia del registro historico de definicion y
proyectos

5. Tiempos de Entrega

D&, Requisitos de soluciones con bajo nivel de precisidn
D7. Poco recelo en cuanto a la innovacion

D&. Bajo nivel de simbiosis entre los "stakeholders

D9 Deficiencia en la aplicabilidad de mejores practicas
D10. Baja calidad de los disefios

D11, Evaluaciones de riesgo.

012, Carencia de procesos de cierre de proyectos

D13. Procesos de gerencia de programas

D14, Existencia de vicios

D15. La resistencia al cambio

D16. El proceso de Gestion de portafolio

Desarrollo de

D17. Carencia de procedimientos de evaluacion de proyectos

D18. Carencia de criterios y procedimienios de seleccion de proyeclos
0149, Carencia de Indicadores de gestion v rendicion de cuentas

D20. Baja participacion y apoyo de |las UEN.

D21. Deficlencias en el proceso de comunicacian

D22. Carencia de un proceso de medicion de la satisfaccion del cliente
D23 Desconocimiento de las aclividades de [a OGP por parte de las

UEN
024 Bajo nivel de reconocimiento

-

(o
02
0]
prov
Q4
(85T
0&.
o7
L]
og

010.

o1
012

O13.

014
015
016
o7

O18.

019
020
021
022

Oportunidades.

Aumenio de |la sinergia bancaria
Sinergia bancaria para aumentar eficiencia global

de

Formacion alianzas

eadores

nuevas eslrategic
Abrirse a los nuevos segmentos de clientes
Generar confianza.

Realizar benchmarking nacional

Realizar Estudios de Inteligencia conjuntos
Implantar otros esguemas sinergicos.

Oferta de personal profesional y tecnico capacitado
Farmacion de nuevas alianzas estrategicas

Sinergia con empresas de serviclo especializado
Posicionamiento estratégico frente a oltros compelidores
Situacion Econamica del pais

Reconocimiento

Marco regulatorio de la banca

Clima de inseguridad en el pais

Establecer alianzas estrategicas.

Sinergia con empresas del sector bancario

Control de cambio.

Posicionamiento estratégico frente a otros competidores.
Reconocimiento.

Posicionamiento esfrategico




Fortalezas

Amenazas

F2. Equipos de trabajo compromelidos

F3. Uso de mejores practicas de Gerencia de Proyectos

F4. Internalizacion de las auditorias como un proceso cofidiano dentro
de |a cultura |aboral

F5. Disponibilidad de metodologia de Definicion vy desarrollo de
proyectos can enfogues cercanos al estandar del ClI

F&. Competencias en evaluacion de tecnologias.

F7. Existencia de controles para la supervision de los desarrollos de
saluciones

F&8. Existencia de metodologia de control y seguimiento de proyectos
hasada en el estandar propuesto por el PMI.

FO. Cultura de Rendicion de Cuentas

F10. Aceptacion de la innovacion en grado mayor que el promedio

F11. Alta productividad

F12. Alta confianza en el resultado de las Alianzas

F13. Optimos procesos de mejora continua en la Planificacion

F14. Amplio conocimiento del negocio

F15. Sinergia interbancaria

F16. Gestion de riesgo bancario

F17. Geslion de regulaciones

F18. Planificacion Estrategica

F18. Tecnologia de punta.

F20. Alineacion estrategica

F21. Allo nivel de competitividad

F22. Capacidad de negociacion

F23. Politicas efectivas de Seguridad de Informacion

F24. Apoyo de la alla gerencia.

F25. Existencia de mejores praclicas.

F26. Existencia de competencias ante escenarios de crisis.

F27. Personal altamente comprometido con LA EMPRESA

F28. Elclima or '

A1, Ventapsmo y favoritismo hacia 1a banca publica,

A2, Redistribucion de |a cartera de clientes,

A3. Mo se vislumbra ninguna amenaza de producios suslitutos ni
para los productos de LA EMPRESA ni para los servicios de |a
potencial OGP

Ad. Cierre o cese de operaciones en el pais por parte de los
proveedaores

AS. Pérdida de fidelidad de los clientes

AG. Falta de presencia en buena parte de la geografia nacional. A7
Ventajismo a favor de la banca publica,

A8, Rotacion de personal a otras empresas

AS. Rotacion de personal a olras empresas
laborales relacionadas al factor aire

A10. Fuga de lalentos al exterior

A11. Codigo de Etica PMI (2010)

A12. Delitos informaticos

A13. Situacion Economica del pais

Al4. Marco Regulatorio de |a banca.

A15, Clima de inseguridad en el pais.

A16. Control cambiario.

A17. Posicionamiento estrategico frente a otros competidores
A18. Ventajismo y favoritismo hacia la banca publica,

por condiciones



Tabla 9.2. Matriz FODA y respuestas estratégicas

. Oportunidades

. Sinergia y nuevas alianzas.

Amenazas:
Al. Ventajismo y favoritismo hacia la banca piblica.

O2. Apertura a los nuevos segmentos de clientes. AZ2. Fidelidad y Redistribucion de los clientes.
03. Ganar confianza y reconocimiento. A3. Rotacion de personal y fuga de talentos.
04. Benchmarking e inteligencia competitiva Ad. Situacion del pais.

05. Oferia de personal profesional y técnico capacitado. A5. Marco Regulatorio de la banca.

06. Posicionamiento estratégico. AB. Inseqguridad.

O7. Situacion del pais. A7. Posicionamiento estratégico.

O8. Marco regulatorio de la banca,

Fortalezas

F1. Personal comprometido.

F2. Cultura de Rendicion de
Cuentas.

F3. Aceptacion del cambio
F4. Alto nivel de
competitividad.

F5. Apoyo de la alta
gerencia.

F6. Clima organizacional.
F7. Personal altamente
competente

O1F1. Desarrollo de productos inlerbancanos.

O1F2. Aprovechamienta de nichos de mercado detectados.
@1F3.  Introduccion de nuevos canales de servicio
interbancaric.

O1F4, Desarrollo de nuevos canales de servicio innovadores,
O1MF5. Muevas alianzas estratégicas

O1F6. Comunicacion de logros estratégicos.

O1F7. Desarrolle de competencias.

O2F1. Mejora en |a calidad del servicio,

O2F2. Garantia de un serviclo seguro

02F3. Facil acceso a los servicios,

02F4, Disponibilidad del servicio las 24 horas los 365 dias del
ano
O2F5
OZF6,
O3F1,
Q3F2

Cragimiento sostenido
Estabilidad de la plataforma tecnologica,

Optimizacion de las ecnicas y herramientas de control

| de riesga.

C3F3. Optimizacion de los canales de comunicacion

03F4. Diferanciacion

Q3F5. Compramiso corporalivo.

O3F7. Optimizacion periddica de los canales de servicio

O4F2. Uso de la informacion proveniente de los repories de
rendicion de cuentas

C4F3. Inltroduccion de nuevas tecnologias,

Q4F4. Evaluacion de nuevos nichos de mercado

O4F5. Evaluacion y analisis del Entorno

O&F3. Incremeanto de la plantilla.

A1F1. Adaptabilidad a nuevas condiciones del entormno.
AZF1. Mejora del nivel de servicio.

A2F2. Evaluacion de necesidades polenciales de los
clientes.

AZFA. Introduccion de productos diferenciadores.

AZF4. Promover canales de sarvicio de autoservicio,
AZF5. Evaluacion de productos atractivos a los clientes,

AZ2FG. Incremento del nivel de compromisc con los
clientes.
AZFT. Incremento de la calidad de los produclos ¥

servicios entregados,

A3F1. Activacion de programas de incentivo

A3F3. Inegracién con equipas multidisciplinarios de
lrabajo.

AJF4. Participacion del personal en aclividades retadoras
A3F5. Reconocimiento
AJFG. Evaluaciones
laborales.

AJFT. Rotacion en las achividadas del personal

A4F1, Compromiso compartido,

A4FZ. Optimizacion de los procesos de contral,

AAFZ, Aperfura a las nuevas lecnologias

Ad4F4.  Aprovechamiento de ventajas compelitivas que
puedan aparecer

A4FS. Apoyo financizro ante los Impravistas
A4FE, Desarrallo de productos Y
diferenciadoras

ASF1. Mantenimiento de los niveles de cumgplimignto
ASFZ. Optimizacion de las herramientas de rendicion de
cuentas a |los reguladoras,

perodicas de las condiciones

SEMVICIDS




Debilidades.

D1, Escasez de personal
D2, Uso y aprovechamiento

de las técnicas y
herramientas de gerencia de
proyectos

D3. Simbiosis entre los
“stakeholders”

D4. Aceptacion del cambio.
D5, Rendicion de cuentas.
D6, Reconocimiento.

!

O5F4. Aprovechamienio de |a experencia del personal q||r=:-1
puada ser absorbido de otras inshilucionas bancarias que han

ASF3. Servicios compartidos
ASFT. Majora en los tlempos de respuesia

cerado | ABF1. Involucramiento en los procesos de prevencion de
O5FG. Incremento de los niveles de clima organizacional | fraude

favorable AGFZ2. Optimizacion de los procesos

O5F7. Desarrollo de nuevas compatencias técnicas, | cantrol,

O6F 1. Planes de incentivo AGF3 Apartura a la implemenlacion de nuevas

O6F2. Mantenimiento de plataformas altamente prolegidas vy |
Sequras

Q6F3. Evaluacion tecnolagica
0O6F4. Implantacion de productes diferenciadores
QG6F5. Inversion en nuevas tecnologias

O6FG. Favorecer un amblente de lrabajo maotivador
O6F 7. Promover y fortalecer |a generacion de experlos

Mola: Las combinaciones OF y 08 va lueron analizadas :’1I|

definir |las estrategias relacionadas a las Amenazas v |
Fortalezas |
2101 remanto de la plantilla con personal capacitado

D102, Aprovechamiento de experiencia interbancaria

2103, Mayor conacimiento del negocio

O104. Introduccidn de nuevas fecnologias,

D5, Fortalecimiento de la conciencia de la prevencion del
rnesgao.

0106, Publicacion de los logros alcanzados.

0201, Desarrollo de nuevas compealancias.

02D2. Mejora de los criterios de distribuchon de lareas

02D3. Participacion acltiva de |los "Stlakeholders
procesos de Gerencia de Proyectos

0204, Desarrollo de nuevos canales electranicos
0205, Conocimiento de la astabilidad de la
tecnologica

0205, Reconocimiento

en los

plataforma

0302, Mantener altos estandares de calidad

03D3. Integracian h
0304, Innovacion

0305, Apoyo a los procesos de control y rendicion de
cuentas l

4D, Opltimizaoion de senvicios

0501, Aumento de la plantilla l
0802 Aprovechamienio de nusvas exparencias
| @503, Mayor inlegracion

A1D1. Riesgo compartido con banca privada

tecnelogias y conceplos en maleria de seguridad.
AGF4. Posicionamientio
ABF5. Riesgo compartido
AGFE. Compromiso compartido en relacion a monitorea,
deteccion y atencion de evenlos irregulares.

AGFT. Implantacion de nuevas herramientas de control |
pravencion de fraude |

de maonitoren ':.".

A1D2. Fortalecimiento de ias aclividades de planificacion. |
AZD . Incremento de las competencias del Personal

AZDZ2. Aumento de la calidad de senvicio

AZD3. Mayor conocimiento de las necesidades de los
clientes

AZD4. Desarmrollo de nuevas productos

A205. Crecimiento en los niveles de seguridad

AZDE. Establecimiento del nivel optimo de serviclo

A3DT. Planes de incentiva,

A3D2. Evaluacion v desarrollo de plan de carrera

A3D3E. Conocimiento del negocio |
AlD4 Ofrecimiento  de  actividades
innovadoras.,

AZDS. Oplimizacion de los canales de comunicacion
A3DE. Programa de incentivo y reconccimiento

AAD1. Evaluacion de personal especializado gue ha
guedado vacante a ralz de las fusiones e Inlervenciones
de algunos bancos

A402. Ophimizacion de las procesas,

A4D3. Riesgo compartic

A4D4. Evaluacion constanie del entorno

A405 Oplimizacion de

retadoras

los sistemas de moniloreo

control de riesgo



6D . Optimizar CE-S-I'_’? de meajoras practicas |"=!HH;-"TT:'IF4_|EI-FEF:‘D
de la carga de lrabajo y priorizacion de proyectos

Qa0h2. Optimizacion dal proceso de
documentacion y uso de leccionas aprendidas.
ABD3. Desarrcllo de |las competencias en
procesos medulares de LA EMPRESA

QEnSracion,

cuanio a los

MNota: Las combinaciones O7 y O8 ya fueron analizadas al
definir las estrategias relacionadas a las Amenazas y las
Debiidades.

Optimizacion de los procesos de asignacion

Optimizacion  del portafolios de
proyectos

A5D3. Responsabilidades compartidas

ALD3. Actualizacion de Infraestructura tecnolégica.

ASDS jora de los canales informalivos timizacion
de la calidad de la informacion reportada.

ABD1. Optimizacion de los procesos de seleccion de
personal

AGDZ2. Optimizacion de los procesos de moniloreo Yy |
control de nesgo financiero

AGD3, Compromiso compartido,

AGD4. Fordalecimiento de plalaformas y politicas de |
sequridad de informacion

ABDS, Fortalecimiento de las

manejo de

¥ o

buenas practicas de

auditoria y control




9.2.6. Modelo de La Cadena de Valor.

En el capitulo V, |a investigadora propuso un modelo de Cadena de Valor aplicable a la
OGP objeto de estudio, el cual sirvic de complemento para el analisis del medio
ambiente interno de LA EMPRESA

A continuacion se describen los elementos que componen la Cadena de Valor
propuesta y que van a determinar las areas de accion que tendria la OGP objeto de

estudio.
9.2.6.1. Planificacion, Tecnologia y Estrategia.

la OGP es el punto de conexion entre la alta gerencia de LA EMPRESA vy las areas
de apaoyo, con lo cual la funcion de esta area sera, por una parte, el diseno de los
planes estratégicos abarcando los tres dominias definidos por el PML Programas,
portafolios y proyectos; por olra parte tendra es quien da a conocer el plan al area
de Gerencia de TIC, como area ejecutora de proyectos, y coordinar todos los
aspectos relacionados a la contratacion de servicios de apayo, administracion de

recursos financieros, materiales y humanos.

9.2.6.2. Consultoria y Auditoria.

La OGP, tiene, ademas, funciones de apoyo a algunas areas de negocio vy
operaciones, como consultor, bien sea para asesorar en cuanto al manejo de algun
nuevo producto, apoyar en la elaboracion de una solicitud, gjecucion de pruebas,
etc.

Adicionalmente, tiene funciones de auditor, ya que debe velar por el uso y
aprovechamiento de las mejores practicas establecidas para la gestion de

programas y portafolios de proyectos.
9.2.6.3. Definicion y Desarrollo de Proyectos.

Coordina todas las actividades de definicién y desarrollo de proyectos, las cuales
deben ser ejecutadas conforme a los estandares establecidos

Es la unidad que tiene potestad de solicitar el inicio o cancelacion de algun proyecto,

ya que como gerencia estratégica posee el control macro del plan estratégico,




adicionalmente gestiona los portafolios correspondientes y los recursos que se

requieran para la culminacion satisfactoria del emprendimiento
9.2.6.4. Evaluaciones Tecnologicas.

Dado que la OGP posee el control de los recursos, entre ellos el humano, esta debe
tener pleno conocimiento de las competencias del personal con el que cuenta, ya
que son los expertos internos, quienes lienen la capacidad para realizar las
evaluaciones tecnologicas que se requieran y aportar su conocimiento vy

recomendaciones a la hora de tomar decisiones,
9.2.6.5. Desarrollo de Soluciones.

El equipo de la OGP incluyendo el "Chief Project officer”, por su posicion estrategica,
es la facultada para el desarolioc de grandes soluciones, acordes con los

lineamientos estrategicos establecidos por la directiva de LA EMPRESA
9.2.6.6. Control y Seguimiento de Proyectos.

Otra de las funciones inherentes a la OGP es el control y seguimiento de proyectos,

de esta tarea se desprende la informacion necesaria para la realizacion de los

repartes de rendicion de cuentas, que la alta gerencia solicita periodicamente
En esta actividad la OGP debe mantener el monitorec relacionado a: riesgos,
costos, tiempos de entrega, recursos, pruebas, entregas, satisfaccion del cliente,

etc.







Evaluacion de competencias de los equipos de proyecto.

Este instrumento fue aplicado a un universo mayor con competencias en gerencia de
proyectos, no necesariamente de nivel experto, El objetivo de este instrumento fue
principalmente evaluar las condiciones actuales de de la Gerencia de TIC en cuanio al

desempeno del equipo de proyectos.
Cuestionario sobre operaciones bancarias.

Este instrumento fue aplicado a siete experios, los cuales estan adscritos a las areas

operativas y de negocio de LA EMPRESA.

El objetivo fue complementar &l analisis de entorno con informacion inherente al seclor
bancario, ya que la orientacion de la Gerencia Esiratégica de Proyeclos de LA

EMPRESA se centra en dar respuesta a objetivos estrategicos de esta.
Gerencia Estratégica de Tecnologias de Informacion y Comunicaciones.

Aplicado a siete expertos, adscritos a la OGP actual v con competencias desarrolladas

gn el area de TIC

Para este analisis se ha seleccionado un instrumento disenado por el Centro de
Investigacion Publica Henri Tudor (2010) el cual tiene como objetiva contribuir a
fortalecer la capacidad innovadaora mediante su participacion en actividades de 1+D
Nivel de Actividad de la Gerencia Estratégica de Proyectos.

Aplicado a siete expertos con competencias en Gerencia Estratégica de Proyectos
Este instrumento esta basado en los estandares propuestos por el PMI para la Gestion

ge Portafolios, Programas y proyectos. Para este dltimo dominio se utilizo el modelo
OPM3.

Las conclusiones de estos analisis, se presentaron a traves de cinco termometros
digitales, en los que se puede apreciar, de forma grafica, la situacion actual del medio
gmbiente interno de LA EMPRESA.

10.4. PROPUESTA BASICA DE OFICINA DE PROYECTOS ESTANDAR, OPM,

La formulacion de la propuesia basica de OGP se realizd con base al modelo estandar

propuesto por el PMI (2003) para la gerencia organizacional de proyectos. Para ello se

ray




desarrollaron sus componentes, partiendo del legado estratégico (Mision, wvision vy
objetivos estrategicos), que para LA EMPRESA por ser una institucion privada, se
recibe desde la casa matriz. Seguidamente se analizd la realidad actual de la gerencia
de programas, portafolios y proyectos para finalmente determinar las Fortalezas vy

Debilidades de LA EMPRESA con base a estos conceptos.
10.5. PROPUESTA INTERMEDIA DE OFICINA DE PROYECTOS EST#NDAR. CcCMl

En esta propuesta se desarrollo el CMI tomando como base los analisis preliminares. A
fin de dar respuesta a este objetivo se presentd un analisis que consistio principalmente
en el desarrollo de cada uno de los elementos del CMI: Perspectivas financieras, del
cliente, de los procesos internos y de la dinamica organizacional con el proposita de
identificar las Fortalezas y debilidades resultantes de este analisis y complementarias a

los analisis previos

10.6. PROPUESTA |INTEGRAL DE ORGANIZACION DE GERENCIA DE
PROYECTOS.

La propuesta integral de OGP se ha hecho tomando como base el modelo conceptual
definido en el capitulo I y los analisis hechos entre los capitulos V y Vill. A partir de
este analisis se formuld un Modelo Estrategico Integral para la OGP propuesta

Este se ha creado sobre la base de otros modelos, los cuales se detallan a
continuacion: Modelo del mapa administrativo. Modelo del estandar OPM del PMI,
Modelo de la Organizacion Propuesta y el modelo de gestion que esta conformado por
el modelo de gestion de aplicaciones TIC, el de gestion bancaria y el de gobemanza,

Para cerrar el capitulo |X se presentd el analisis estratégico a partir del Modelo Analitico

FODA y se complemento con el modelo de la Cadena de Valor.




CAPITULO XI
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

11.1. CONCLUSIONES

Las empresas modernas, han experimentado a través de los anos la evolucién de
los conceptos gerenciales, lo cual ha demostrado una mejora considerable en sus
procesos medulares y en consecuencia su desarrollo como organizacion. Tambien,
s& han adoplado mejores practicas originadas de la experiencia y de trabajos de
investigacion de muchas personas, las cuales se han ido perfeccionando vy
prapagando a traves del liempo, beneficiando a muchas empresas que deciden

aceplar los.relos que ello conlleva

Este TGM se definid con base en un modelo conceptual basado en la propuesta de
Hadar & Soffer (2008), en el cual se sefalaron los siguientes blogues temalticos,
Estrategia, Gerencia de Proyectos, Tecnologias de Informacion y Comunicaciones,
Entorno Gerencial, Sector bancario, Consultoria y Auditoria, que conformaron la
fuente tedrica de esla investigacion. Adicionalmente se desarrollaron los conceptos
relacionados a Gobernabilidad y emprendimiento, con el proposito de establecer las
bases para elaborar |la propuesta de una Organizacion de Gerencia de Proyeclos,
para una empresa del sector financiero, que centralice y coording aclividades
relacionadas con la Gerencia Estratégica de Proyectos dentro del area de TIC de LA
EMPRESA

Los analisis de entorno v del medio ambiente interno de LA EMPRESA, analizados a
través de los Modelos de Porter (Cinco Fuerzas, Diamante y Cadena de Valor), de
cinco cuestionarios utilizados en el levantamiento de campo, y los modelos de
Gerencia Organizacional de Proyectos y el Cuadro de Mando inlegral permitieron
delerminar la realidad aciual de LA EMPRESA y a través del analisis estrategico

DOFA establecer las lineas de accion,
Los aportes que ofrece esle TGM se extendera a los siguientes ordenes

« Nacion: Estableciendo sinergias interbancarias a fin de promover servicios
accesibles a todos, garantizar sequridad en las transacciones financieras y

promocion de medidas de orden economico.

« Empresa: Aumentando el nivel de competitividad de LA EMPRESA

desarrollando las competencias del personal, estableciendo alianzas que

s




fortalezcan algunas debilidades detectadas, aprovechando y manteniendo las
buenas praclicas existentes en cuanto a evaluacion de nuevas tecnologias y
gerencia estralegica de proyectos, sacando venlaja del allo nivel de
compromiso del personal y propiciande algunas Iniciativas que permitan
mantener o mejorar el clima organizacional actual, que ha sido una de las

mayores fortalezas de esta empresa.

Un elermento fundamental son las UEN, conformadas por personal de negocio
¥ operaciones, que se identifican como clientes internos. Una de las tareas
que tiene la OGP en relacion a ellos es favorecer su integracion con las areas
de apoyo, oplimizando los procesos de comunicacion, dando a conocer las
furiciones, objelivos e importancia de la OGP y promoviendo su parlicipacion

en las aclividades relacionadas a la Gerencia Estratégica de Proyectos

» Sociedad: El sector bancario es uno de los sectores que mayor insercion ha
tenido en la socledad, va que cada vez es mas accesible a los diferentes
estratos sociales. Por este motivo |a sociedad, demanda mayor atencion a
nivel de servicios y productos, los cuales deben ser principalmente seqguros,
de facil acceso, innovadores y rentables, entre otros. Esta es entonces una de
las labores de la OGP, en cuanto al emprendimiento de nuevos proyecto que

cubran las expeciativas de los clientes y satisfagan sus necesidades.

Al concluir la investigacion se ha desarrollado un prototipo para la OGP propuesta,
en la que se puede observar un sistema retroalimentado que se inicia desde &l
analisis de compelitividad (Entorno y medio ambiente interno) y el legado
estralégico, continda con el monitoreo de las areas funcionales, relacionada can |a
planificacion, tecnologia y eslrategia; consultoria y auditoria, definicion y desarrollo
de proyectos, evaluaciones tecnoldgicas, desarrollo de soluciones y control vy
sequimiento de proyectos y finalizando con las aclividades de apoyo que consisten
en la aplicacion de mejores practicas de Gerencia Estralégica de Proyeclos,
establecidas en el modelo de Gerencia Organizacional de proyectos.

La Investigadora considera factores clave del éxito los siguienles aspeclos
conclusivos:

* El uso y aprovechamiento de buenas practicas avalan el éxito de la OGP

propuesta.




* El modele conceptual propuesto para orientar esta investigacion es una buena
base de conocimiento que apoya el proceso de Gerencia Estralégica de
Proyectos de cualquier empresa

= La implantacion del modelo integral propuesto para la conformacion de la OGP
es factible

* La implaniacion del modelo de organizacion propuesto es factible. Se debe
destacar que el rol del Chief Project Officer implica responsabilidades de alla
gerencia, debido a su parlicipacion los procesos de Gerencia Estratégica de

Proyectos

11.2. RECOMENDACIONES

Con base en la experiencia con la que cuenla LA EMPRESA para el manejo de
proyectos no queda duda de lo acertada que puede ser la decision de implementar
esta propuesta, considerando como elementos que agregan valor los comentarios
relacionado a favorecer la integracion de las areas usuarias, favorecer las
competencias, establecer servicio de consultoria, el disponer de indicadores de

gestion que permitan medir los elemenios gque puedan ser sensibles en el dia a dia.

Fara el desarrollo de este TGM se preparo el cuestionarioc de Operaciones
Bancarias, basado en |a obra Bello (20098)., Este instrumente es considerado un
piloto en esta materia y debe ser somelido a ias validaciones correspondientes. Por
tal motivo se recomienda su aplicacion en ofros trabajos de investigacidn que tengan
referencia al area bancaria a fin de alcanzar el nivel de confianza lo mas cercano
posible al 100%. Es importanie sefalar que este instrumento cuenta con un nivel de

confiabilidad alto, debido a la trayectoria del autor de la fuente que lo origina y sus

competencias en el area bancaria.
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ANEXOS




INSTRUMENTO DE BENCHMARKING INNOVACION ¥ PRODUCTIVIDAD

Resumen ejecutivo.

El resultado de este analisis forma parte de uno de los puntos a ser cansiderado como insumo para el
diseno de la Organizacion de Gerencia Estrategica de Proyectos de LA EMPRESA, |a cual constituye una
propuesta hecha por |la investigadora y que forma parte de los requisitos solicitados para optar al titulo de

Magister en Gerencia de Proyectos. que otorga la Universidad Catalica Andres Bello (LWCAB)

LA EMPRESA, perteneciente al sector Bancario, resulla conveniente para aplicar gl instrumento de
analisis comparado (Benchmarking), a fin de complementar la evaluacion del analisis de entorno
preparado dentro de este trabajo de investigacion v su incidencia en el proceso de administracion de
proyvectos de la gerencia de lecnologia e infraestruclura de esta institucion financiera; con el ohjetivo de
identificar y proponer la implementacion de mejores praclicas en pro del desarrollo de la unidad en

gatudio

American Productivity Quality Center (APQC), es una grganizacion dedicada al mejoramienio continuo de
gmpresas lechologicas v de servicio, a lraves de la evaluacion de la estrategia v desempene de las
gmpresas en relacion con efras pertenecientes a la misma actividad econémica o seclar, con |a finalidad

de |dentificar mejores praclicas que promuevan la mejora
Los elementos a ser evaluados con este instrumento son basicamente

*  |pnovacion

*  Productividad

¥ Allanzas

r  Simbiosis antre los invalucrados

Esla herramienta centra su atencién sabre |as siguientes preguntas centrales

P1- Innovacion. ,Considera usted gue su organizacion esla innovando mids rapido que sus
competidores? , Como lo sabe?
P2. Productividad, ;Considera usted que su organizacion ha alcanzado mayor productividad que ofras

ishiuciones del secior financiero venezolano? ;Como o sabe?

F3: Alianzas. ;Puede su organizacion crecer mas rapidamente que olras instiluciones del seclor

financiero venezolano? ; Cuales son los factores que hacen que las ahanzas funcionen o no?

s 4
P4. Simbiosis entre “Stakeholders”  Tiene su organizacion alguna relacion simbiética con todos los
mvolucrados (accionistas, reguladores, proveedores, clientes, usuarios, empleados)?

Instrucciones.

Las preguntas estan disefadas para retar sus presentes modelos mentales sobre los topicos analizados

Eslas se enfocan intencionalmenta

wbre cosas simples, faciles de contestar y con amplia vanedad que

en alogunas organizaciones Le ”F:'I_"Ia inclusive a considerar con paco o ngun valor. Cuando lea las




preguntas, enfogque el objetivo central & incluya en sus procesos de pensamiento aquellos aspectos

impartantes que crea conveniente analizar para obiener una mayor comprension del tema
La Encuesta puede ser completada y sometida a consideracion de dos maneras;

*  Complete el formalo y responda las cuatro preguntas en papel, o use Internetl solicitando el formato

a: |s58490@amail.com,
Fecha tope de entrega.

Todas las encuestas deberan ser entregadas directamente o enviadas por correo electronico antes de (09

de Julic de 2070

Evaluacion.

P1. Innovacion. Procesos formales e informales para descubrir y aplicar nuevas ideas desde

posiciones tradicionales y no tradicionales.
Las organizaciones gue implantan estas practicas exhiben algunas de |as siguienles caracleristicas:

»  Sedistinguen en creatividad e innovacion

*  Aplican innovacion a sus productos, servicios v procesos

»  Crean y nutren una "cultura” de innovacion y colabaracion,

»  Comprometen a cada individuo en el descubrimiento, distribucion vy aplicacion de |as Innovaciones,
*  Tienen procesos y sisiemas instalados para reconacer y celebrar la Innovacion,

Pregunta Central:

45U organizacion esta innovando mas rapido que |las demas instituciones del sectar financiera? (Comeo lo

sabe?
1) i5e establecen metas especificas para medir el nivel de innovacion y sus resultados? S No
2) i5e esiablecen indicadores especificos para medir &) nivel de innovacion? Si_ MNo

3) Hoy en dia, ;Que porcentaje de Ingrescs provienen de la implantacion de sistemas innovadores y
nuevas tecnologias implementados en gl pasado?: Hace 1 afio %, Hace 2 afos %, Hace
Janos % Hacedanos % Nosabe

4] iQue lipo de procesos internas se tienen para implementar mejoras y asagurar que se conviertan en

nuevos bienes, servicios y procesos mas eficientes? Marguelas todas si asi fuese el caso.

Formales Individuales No existe ADHOC

Bienes

Servicios

Procesos

2




q

8) Califique lo siguiente del 1 al 4, dependiendo del nivel de inversion (gente v recursos) hecho durante
los 12 Gltimos meses: (1 = Se invierte mas, 2 = Se invierte algo mas, 3 = Se invierte lo mismo y 4

= menor nivel de inversian)

Ideas para mejorar los procesos
Ideas para innovar _
Ideas derivadas (de un produclo o servicio existente)
Ruptura (ldea conocida pero todavia sin implantar)
6] ;A los siguientes involucrados se les pregunta sistemalicamente si tienen nuevas ideas para

:r'r‘||]-.’¢:"-"

Empleados: S No
Proveedores: Si_ No
Usuarios: S No
Clientes: Si_ No_
Entes Reguladores Si lo
Ty (Cudl ez el sistema por el cual la organizacion ha reconocido y premiado las innovaciones

-

implantadas, durante los Jltimos doce meses

Sistermmas Formales
Sistemas Informales

No cuentan con ningun sistema
4] Indigue el porcentae de empleados, proveedores clave vy directivas que fueron reconocidos o
|
premiados, durante los pasados doce meses, por |a orgamizacion, por sus contribuciongs a la

implementacion de innovaciones Yo No sabe
8 {z':.,h"-ll es el ciclg wemporal promedio (en semanas) para aprobar y converlir nuevas ideas en
productos, servicios o procesos, al presente? semanas  No existe

10) ,Cual es su apreciacion de la relacion riesgofrecompensa en SuU organizacion, en cuanto a la

implantacion de mejoras?

Evitan tomar riesgos (Las fallas se castigan)
Inseguro (Las recompensas cambian constanlemente)
Toma de riesgos productiva (Los esfuerzos son recompensados)
PZ. PRODUCTIVIDAD: Desarrollo y mantenimiento de productos y servicios al usuario y nivel de

automatizacion de la organizacion.

Las prgamZzaciones gque II1||JiH"I':EI" es51as Dl'zfll',".ll.;.ﬁﬁ exhiben las hll'_]l'«il_-.‘l'lie-‘- caracteristicas

A Invendsian J reinvancian de sus servicios




o Los involucrados se ven como allados

* Todala sociedad es parte de su expansion natural

* Alta produccion de mejora continua, que conlleven a aumentar la eficiencia en los procesos
existentes 0 a aumeniar el grado de automatizacion de sus tareas administrativas hacia una cultura
que se concentra en el apoyo al negocio del sector financiero

Pregunta Central:

jPuede su organizacion alcar

ar mayor productividad que las demas empresas del sector Banca y

Sequros? ; Como lo sabe?
1) (Cual es el porcentaje de los ingresos resultantes de dicha productvidad?

Anopasado  Esperado para el ano 2010

Z) Utihza su erganizacion alguna metodologia para desarrollar ¥y maniener su productividad? 5

Moy

3} LQue 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
Cligntes
Usuarios

Reguladores

Competidores

4} Indique el orden de importancia de fa participacion en la implantacién de la mejora continua (1-6; 1 =

mas Iimporiante )

Empleados
Proveedores
Clientes
Usuarios
Reguladores
Competidores
Jerarquice el orden de los objetivas primarios 1:--'-zr:=,r_-g_;l_1|rje;.-5 en la productividad (1 a 7 = mas
impartanta)

Mejora continua de procesos __
Fomentar la investigacion

Aumentar niveles de automatizacion __
Compartir Tecnologia _

Expansion Geografica

Incrementar Ingresos

Optimizar Recursos




3) ¢Como dentifica la productividad? Jerarquice siguiendo el orden (1-7, 1 = mas importante)

Competencias medulares para el area de negocio
Competencias complementarias para el area de operaciones
Competencias complementarias para el area de tecnologia
Identificacién con las metas comunes propuestas
Oportunidades de sinergias para el crecimiento

Necesidad de Competitividad

Identificacion con el concepto de “Mejora de Servicio"

8] Jerarguice los factores que contribuyen al éxito en cuanto a productividad (1 al 7, 1= mas importante).

Resultados
Toma de decisiones
Participacion de los usuarios
Diferencias Culturales entre los involucrados
Confianza
Sinergia
Habilidad para sostenerse
T) En caso de que hayan tenido una falla de productividad, ;cuales fueron los factores que

contribuyeron a la falla? (1-7, 1 = mas importante)

Resultados

Toma de decisiones

Presiones del usuario

Diferencias Culturales entre los actores (Stakeholders)
Confianza

Sinergia

Habilidad para sostenerse

Pi. ALIANZAS: Desarrollo y mantenimiento de productos y servicios basados en esquemas

tolaborativos que tienen igual y mutuo riesgo y beneficios para las partes que lo integran.
Las organizaciones que implantan estas practicas exhiben las siguientes caracleristicas

Uso estratégico de las alianzas (riesgo y beneficios muluas) para el crecimiento de las actividades.
*  Ven a los competidores como aliados, proveedores o cligntes
Estan entrando o expandiendo su rol de aliados en sus dreas de influencia,

Innovan administrando |as relaciones,

Pregunta Central:




r‘plji-'.".'"l'i' SU organiZacion crecer mas F.".I.:]Illjl.'] Qque sus l.'.L'_'Il'I'-['.IDEI[j:’_'.Ii"I’;"::w_ a traves de alianzas? il Que es o e

hace que 1as alianzas trabajen o no?
1} ;Cual es el poreentaje de los ingresos resultado de allanzas™? Ano pasado  Esperado para el
ano 2010

2] jUsa su organizacion alguna metodologia para conformar alianzas? 51 No

3} ;Que tipo de alianzas manliens su organizacion, de manera regular, con los clientes, provesdores

competidores y reguladores?

Investigacion Desarrollo Operaciones Licencias  Mejores Practicas

Clientes

Proveedores

Competidores

Reguladores

4] Indigue el orden de imporancia de las siguientes alianzas (1-5) 1 = mas imporiante)

Usuarios
Proveaedores
Competidores
Reguladores

Otros

8| Jerarguice los obyetivos primarios perseguidos en las alianzas (1-5, 1= mas Importante)

Compartir mejores practicas
Economias de Escala
Productividad

Compartir Tecnologia

Expansion Geografica

6} (Como identifica su organizacion los aliados correctos? (1-7, 1 = mas Importante)

Competencias necesarias para el area de negocio
Competencias necesarias para el area de operaciones _
Competencias Tecnoldgicas

Competencias complementarias _

Vision compartida, valores y estrategias

Oportunidades de sinergias para el crecimiento

Necesidad de Competitividad

Il Jerarquice los factores que contribuyen al exito de las alianzas (1-8, 1= mas importante)




Resultados

Toma de decisiones
Aumento de la productividad
Diferencias culturales
Aceptacion del cliente
Confianza
Sinergia

Habilidad para sostenerse _

8) En caso de que hayan tenido una falla en una alianza, ;cuales fueron los factores que contribuyeron

alafalla? (1-7, 1 = mas importanie)

Resultados

Toma de decisiones
Falla en la productividad
Diferencias culturales
Presiones del usuario
Confianza

Inhabilidad para sostenerse

P4. Simbiosis entre los involucrados. Es una buena practica emergente, que reconoce que los
involucrados son dependientes unos de otros en la obtencion del éxito y de un excelente clima de

interrelaciones en su organizacion,
Las proanizaciones que implanian estas practicas exhiben algunas de Ias siguientes caraclerisiicas

* las experiencias parciales sirven para formar un buen balance de estrategias generales de los
involucrados (el modelo de escasez) gue tan frecuente resulta en compromisos entre involucrados.

* (Crean e mplantan procesos mutuamente dependientes que benefician a los Involucrados de acuerdo
a sus necesidades (el modelo de abundancia)

*  [istinguen entre armonia y simbiosis

»  Distinguen entre "empowerment’, alineacion estratégica (decisiones soporiadas sobre el proceso
simbiolico) v estralegias de "empowerment

*  Buscan nuevos conocimiento para todos los campos o disciplinas

Documentan nuevo crecimiento ¥y rentabilidad como salidas registrables de relaciones simbidticas

especiflicas

Pregunta Central:

pMantiene su organizacion un allo nivel de relaciones simbidticas (modelo de abundancia) con los

mvolucrados (empleados, proveedores, usuarios, clientes, reguladores y accionistas) como producto de




haber realizado un ejercicio permanente de balance de relaciones simbidticas gue le haya permitido

moverse de un bajo nivel de refaciones de este tipo (modelo de escasez) al sitial que ocupa actualmenta?

1) LEn que nivel de importancia, para su organizacion, clasifica estos involucradoes hoy sn dia®? (1-5,1 =

de mayor a menor importancia)

Empleados
Proveedores
Usuarios

Clientes

Requladores

2} ,Como piensa usted que los involucrados valoran el nivel de satisfacclon con su orgamzacion? (1-6

1 = Completamente insatisfecho, 6 = completamente satisfecha)

Satisfaccion del empleado
Satisfaccion del usuario
Satisfaccion del proveedor
Satisfaccion del regulador _
Satisfaccion del cliente
Creacion de valor para el accionista
3) iGue tanto esfuerzo esta haciendo su organizaclon para cumplir con los requerimientos de los

involucrados (1-5, § = excelanta)

Empleados
Proveedores
Usuarios
Clientes
Reguladores
4] De un gemplo de una o mas mejoras, en los pasados 12 meses, gque sean el resultado de un

comportamiento de alianza enfra involucrados. _

§] Mombre fres acciones para salisfaccion de los empleados, que a su juicio lengan impacto en |a

sabisiacoion del cliente

6] A gue grado estd usted satisfecho con el compromiso de su organizacion con las practicas y

conocimiento cormente de la simbiosis entre involucrados, (1-10. 1 = Camplataments insatisfecho, 10

= Completamente satisfecho)




INSTRUMENTO DE EVALUACION DE COMPETENCIAS DE LOS EQUIPOS DE PROYECTO.

El objetive de este instrumento es medir el desempeno del equipo de proyectos, principalmente gerentes
de area y gerentes de proyectos, a fin de obtener informacion necesaria para evaluar las condiciones
acluales del area de tecnologia de LA EMPRESA y su incidencia en el cumplimiento de los procesos da

administracion de proyeclos actuales.

Esta medicion se realizara considerando todas las etapas que conforman el ciclo de vida de proyecios, y

esta basada en el estandar llamado: “Project Management Competency Development Framework”
(PMCD), PMI (2002)

Para completar este instrumento se requiere que marque con una equis “X" la celda correspondienta,

tonsiderando la escala que se presenta a continuacién, para calificar cada critetio de la unidad de

competencia a evaluar:

0= Nunca; 1 = A veces; 2 = Con frecuencia; 3 = La mayoria de las veces; 4 = Siempre

Competencias de Desempeiio
Unidad de competencia: Realizar las tareas necesarias para que el proyecto sea
Iniciacidn. aprobado y definir el alcance _ .
Elementos Criterios. Se... ol1[2]3]a]

1, Conoce la alineacién de los proyectos a los
objetivos estratégicos de |a organizacion. |
1. Alinear los proyectos 2. Logran los objetivos de los proyectos, segin lo |
gon los objetivos de la acordado con los patrocinadores.
grganizacion y con las 3. Establecen las necesidades y expectativas de
necesidades de los clientes | los "Stakeholders" clave
4. Determinan las caracteristicas del producto,

| servicio o resultado,

1, Seleccionan y utilizan metodologias y procesos
2, Incluir las necesidades | de gerencia de proyectos
ide los "Stakeholders" y sus | 2. Entiende el alcance preliminar del proyecto.
Expectativas en el alcance | 3. Define el alcance del proyecto de primer nivel
I;prelaminar de los de modo que asegure su alineacion con la | ‘ | |
requisitos. | organizacion y las necesidades y expectativas de | |

| los clientes. (| | ,
3, Entender al mas alto [ 1. Establecen los compromisos y asunciones en | | | | |
mvel los riesgos, | un alto nivel. 2 ,
promisos Yy premisas 2 Identifican, califican y cuantifican los riesgos [
8| proyecto, del proyecto. - | | | |
‘ 1. Identifican los "Stakeholders del proyecto. ]
i Identificar v entender 2, Involucra a los "Stakeholders” en el analisis e ‘
s necesidades de los identificacion de las necesidades del proyecto, _ |
Stakeholders”. 3. Identifican los requerimientos de comunicacion ‘
| de alto nivel,




Elementos

Criterios. Se... 0/1[2|3]4]

5. Aprobar el portafolio de
proyectos.

1. Desarrollan de proyectos estratégicos de alto
| nivel. - - . B |
2. Establecen los hitos y entregables clave de los |
proyectos, _ | | |
| 3. Elabora un resumen cl-=| pr@qupueqto | | . | ;
|4, Da soporte a la preparacion del portafolio de | |
| proyectos, |
5. Usan procesos de gobernabilidad para obtener
| la aprobacion v el compromiso de los | I I
| Stakeholders.

Planificacion.

Unidad de competencia: |

Competencia de dg_seEng)

Ejecutar las actividades necesarias para definir ¥y madurar el
alcance del proyecto, desarrollar el plan de gerencia del
provecto, identificar y calendarizar las actividades.

Elementos

Criterios. Se... |n : & | 2 | 3 | 4 | |

1. Definir el alcance del
proyecto entre [odos los
fStakeholders"

2. Aprobar el cronograma
del proyecto,

3. Aprobar el presupuesto.

4, Definir los roles y
tesponsabilidades de los
miembros del equipo de
Fayectos.

1. Definen los entregables del proyecto utilizando
una estructura desagregada de trabajo (WBS) '

. Logran los acuerdos del alcance del proyecto
_mmando como base la WBS. | | |

3. Implementa |la gL‘rLHCIﬂ del alcarice,

1. Definen actividades y depEﬂdEHCIc‘h para [ | |
_50_I|c|t£|_r la aprobacion del alcance. [ |

. Estiman los tiempos para completar cada [ | |
mtwdad

|3 Identifican dependenrla mternas ¥ externas. | | |

4, Define el ¢ cronograma con base a la
|a|5pmnh|l|dad de los recursos. | RN
| 5. Obtiene la aprobacion del LanDgrdma de |

[

| proyecto.
6. Comunica el crﬂnugrama aprr}badm a los
"Stakeholders”. | | |
[1. 1. Estiman |EI'-'\. cmmq por t‘ada artw:dad ‘ LT O
2 . Estiman los costos de todo el pru\,re::tu !
| 3 Dul’mu el presupuesto del proyecto, '
4 Define el plan para administrar los gastos.

|'s. Solicita la aprobacicn del presupuesto v el pldn i
de administracion de los gastos.

6. Comunica todo lo concerniente al | ple5u1:u|e5tn ' '
y @ su administracion a los "Stakeholders”.

1. Identifican los recursos humanos. | I
2. Definen los roles y responsabilidades. || |
| 3. Establecen acuerdos con |a organizacion para | | | |
| adquirir los recursos. o Il
4. Planificar los recursos y conformar el equipo de | | | |
| trabajo.




1. Construye el plan de comunicaciones. ‘

5. Definir el plan de 2. Seleccionan los metodos y herramientas para |
comunicacion. |comunicar a los "Stakeholders" |dentificados. !

3. Define el cronograma de actividades para I
orientar el plan de comunicacién -
1. Establecen estandares de calidad para que el
proyecto este alineado a las politicas de calidad
definidas por la ﬂrganlzacmn

6. Establecer un proceso |2 Definen los prorews de documentacion.
de gerencia de calidad. 3. Establecen métricas de calidad por entregables,

procesos y desempeno de la gerencia de
proyectos,

4. Define el plan de gerencia de la calidad.
1 Desarrolla un plan de gerencia de riesgo.
. Identificar y cuantificar los riesgos.
3 Permite/delega el esfuerzo para encontrar
respuestas estratégicas por cada riesgo

identificado.
1 | 3 v - . T |
7, Planificar la respuesta a |4, Estiman los costos de contingencia en caso de
los riesgos. | riesgos.

5. Documenta el plan de respuesta a los riesgos.
| 6. Asignan reaponsab:!ldadﬁ para la atencion a
| los riesgos.
7. Llega a acuerdos con los "Stakeholders” clave
como parte del plan de respuesta de los riesgos.
1. Permite/delega &l esfuerzo para establecer
procesos de control de cambio de alcance. |
2. Involucra a los "Stakeholders” en el plan de
{8, Realizar el Control _control de cambios de alcance. '
Integrado de Cambios. 3. Asegura el uso de procesos y prDEEdImIFHtOS '
 para los controles de cambios de alcance. |
4. Comunica con los "Stakeholders" clave durante
el proceso de control de cambios de alcance, |
| 1. Analizan los materiales requeruﬁ-as [
2 _Planifican las compras vy las adguisiciones | | |
8, Aprobar el plan de '3 Incluyen planes externos a las tareas de r '
|procura Yy suministro, | procura —
4. Planifica la administracion de contratos.
5. Aprueba del plan de procura.
1. Revisan los procesos definidos por la
Urqanizacién B
. Revisan los de factores ambientales. | !
3 Integra el plan de actividades en un plan de
10. Aprobar el plan para la | proyecto completo. - ‘
gerencia del proyecto. | 4. Obtiene la aprubﬂién de los Stakeholders clave | 1|
| 5. Comunica el plan de proyecto aprobado a los [ ] ] | i
"Stakehulders clave. [ |

T
'5 Convoca a una reunion general para iniciarel | | | |
| proyecto. | '




Competencia de desempefio

Unidad de competencia: | Ejecutar el plan del proyecto a fin de llevar a cabo los objetivos
Ejecucion. establecidos en el alcance del mismo.

Elementos Criterios. Se... o[1(2[3]4
1. Verifica la culminacion de las tareas definidas
_ |en el plan de proyectos.
1, Alcanzar los objetivos B T e | =
2 Cierran las brechas ldLnUﬁcadaw y elecutadas.
del proyecto,
| E Ejecuta el plan de riesgos.
|4, Administran las fases de transicion.
1. Revisan las expectativas de los "Stakeholders”
durante el proceso de ejecucion del proyecto, a fin
de verificar que se les esta dando respuesta con
| base al alcance definido.
2, Interactua con los "Stakeholders" para
| asegurar e| respaldo al proyecto, B
1; ﬁ«dquleren los recursos humanos para el plan
de gerencia del recurso humano.

3. Administrar el Recurso e e e T T R ——T—T—T
= ECUES 12, Conforma el equipo de proyecto.

2. Administrar las
expectativas de los
"Stakeholders".

Humano. I . ____‘
i 3. Desarrollan las competencias del equipo de
pmyertm
A - ) . Ejecutan las artlwrladh de aseguramiento de
4. Administrar la calidad Ia calidad. ‘
|

versus el plan de calidad = ———— I I
dafinido At...gura el cumplimiento de los proremb v |
' estandares de calidad.

1 Obtiene |r1fr:rrmacm-1 de pruveedureq {1l
, . | 2. SEIEEcmnan los proveedores,
5. Administracion de los ot b el AT |
e A 3 Ejecutarl las tareas de procura vy alﬂL]LII':-IEII:Iﬂ
fecursos materiales.
con base al plan acordado.

| 4. Ubican los proveedores de recursos internos. | | | | |




| B Competencia de desempeiio

Comparar el desempenio actual con el planificado a fin de

Unidad de competencia: analizar desviaclones, evaluar para implementar efectivos
Monitoreo y Control procesos de mejoramiente, evaluar alternativas posibles y |
_____ aplicar tantas acciones correctivas como sea necesarioc.
Elementos Criterios. Se... lo|1]2]|3]a

| 1. Ejecutan los procesos de captura de
informacion relacionada a los proyectos.

2. Comunican los status a los "Stakeholders”

3. Aseguran planes de accion a llevar a cabo a fin
de saber orientar cualquier desviacion del mismo.

| 1. Identifica el plan base del proyecto, | | |
| 2. Identifica el impacto de los camblos del plan de ‘

1, Sequir y controlar el
plan de comunicaciones

proyeclos. |
| 2, Administrar los EEI[T‘ID!G": Ty T o | i ] T
[ | 3. Siguen los procesos de gerencia del cambio
| en les proyectos,

! | para administrar y registrar los cambios,

|4. Comunican los cambios del proyecto a los - [_. [
‘ | "Stakeholders"”,

S I N I B

| 1. Registra la aceptacién de entregables
| completados

2. Reccgen mediciones relaclonadas a los

) | productas y a los proyectos. |
3. Control y monitorec de [ . == e T S
lis calidad E Monitorean las desviaciones del plan base del

| | proyecto,

|
|
e

4. Recomiendan acciones correctivas Y

prevr_—'ntwas | J
_5 Facilitan las auditorias. - o

1. Actualiza el plan de respuesta a los riesgos.

2. Reconoce cuando un riesgo desconocido ocurre, '_
| 3. Establecen los planes de accion para riesgos no
4, Monitoreo v control de |CGHDC'GDS previamente. |
resgo. 4. Reconocen nuevos riesges. | | |

| 5. Revisan las estrategias de respuesta a los

| resgos, |

) B, Fg_gl_|tan las auditorias. |
1. Establecen reuniones periodicas con el equipo | |
2, Coordinan actividades que favorezcan el
5. Administrar el equipo de |crecimiento del equipo de trabajo.
proyectos, 3. Maonitorea la satisfaccion del equipo.
4. Dan a conocer criticas al equipo de trabajo Wﬂ
a cada miembro por separado.
1. ﬁhsegura que los contratos de proveedores son
administrados efectivamente.
2. Recogen mediciones de desempefio de los
16. Administrar contratos. | proveedores. [ | |
3. Asegura que los proveedores farman parte de [ | [
la cultura del equipo de proyecto.
| 4. Facilitar auditorias. '




E

Competencia de desempeno

Unidad de competencia:
Cierre.

Ejecutar las actividades necesarias para cerrar formalmente el
proyecto, a fin de transferir el producto completado a
operaciones o cerrar el proyecto en caso de ser cancelado,

Elementos

Criterios : 0/1(2|3]4

1. Aprobar los entregables
finales

2. Liberar los recursos deal
proyecto.

l Obtiene la aprobacion final. |
'2. Completan todos los requerimientos '
contractuales establecidos.

3. Transfieren todos los entregables del proyecto
a operaciones. | -
1. Ejecutan los procesos organizacionales
| definidos para liberar los recursos.

2. Dan comentarios de desempeno a los
miembros del equipo de proyecto.

3. Informa a la organizacion acerca del
desempefio de los miembros del equipo de
proyectos.

3. Medir y analizar la
percepcidn de los

"Stakeholders".
.

4. Cerrar formalmente el
proyecto,

1. Evalua la satisfaccién a los "Stakeholders" a
traves de una encuesta,
2. Analiza el resultado de |la encuesta de
satisfaccion de los "Stakeholders".

1. Ejecutan actividades de cierre de proyectos.

2. Cierran todas las actividades financieras
asociadas con el proyecto. _
3. Notifica a los "stakeholders” el cierre formal del
proyecto,

| 4. Cierran todos los contratos del proyecto.

5, Documenta y publica el aprendizaje del

| proyecto.

6. Actualizan los procesos criticos de la
EEQ_DHIZE!CIGH |




CUESTIONARIO SOBRE OPERACIONES BANCARIAS
RESUMEN EJECUTIVO.

El resultado de este analisis forma parte de uno de los puntos a ser considerado como insumo para la
formulacion de estrategias en |a conformacion de la Oficina de Gerencia de Proyectos de LA EMPRESA,
fa cual constituye una propuesta hecha por la investigadora y que forma parte de los requisitos solicitados
para optar al titulo de Magister en Gerencia de Proyeclos, que otorga la Universidad Catolica Andrés
Belio (UCAB)

Para LA EMPRESA, perteneciente al sector Banca y Sequros, resulta conveniente aplicar un instrumento
sobre operaciones bancarias, a fin de complementar la evaluacion y analisis de entorno de este trabajo
de investigacion y su incidencia en el proceso de administracion de proyecios de la gerencia de
lecnologia e infraestructura de esta institucion financiera, con el objetivo de complementar la informacion
para realizar la formulacion de las estralegias planteadas dentro del objetive general de la presente

invesligacion

La encuesta esta formulada con base en la obra Operaciones Bancarias en Venezuela, Teoria y Practica,
del Profesor Gonzalo Bello Ricardo, de la UCAB, y esid estructurada conforme a cada uno de los

capitulos que alli se describen
Los elementos a ser evaluados con este instrumento son basicamente

+  Componentes del Sistema Financiero

*  Funciones Bancarias

* (Operaciones Bancarias

v Liguidez Bancaria,

* Riesgo Bancario

*  Regulacion y supervision bancaria

. Evaluacion de las instituciones bancarias

Para completar este Instrumento se requiere que marque con una equis “X" la celda correspondiente,
considerando 12 escala que se presenta a continuacion, para calificar cada criterio de la unidad de

competencia a evaluar

0 = En ninguna proporcion; 1 = En alguna proporcion; 2 = En una proporcion promedio; 3 = En alta

proporcion; 4 = En la mas alta proporcion posible




(Con respecto a la definicién ¥ desarroflo de nuevos pmyer.:tas purtafm'ms _-..r pmgramas en qi'.re
proporcion considera usted que puede(n) influir ...
Unidad de analisis: Componentes del Sistema Financiero

I
B - . o selpielnuts BRRRRIRENRERST __ loj1 i[s.:i!
:1 las alianzas con empresas financieras no bancarias? . [ : | |
2 el ofrecimiento de servicios complementarios a otras instituciones financieras no I [ '
| bancarias? L] |
iﬁ el monitoreo y los controles establecidos por el gobierno sobre los instrumentas | | ‘ i _. |
[ financieros? RN
4 las regulaciones s de cobertura nacional aplicadas HGJ]FE- el mercado financiero local? | | | [ |

5 los acuerdos entre las instituciones financieras de |a banca local para ofrecer servicios ] |
compartidos a los clientes? - - |_|_|_'._I_!

i el fomentar las comunicaciones entre los ,’:rarhmp.:mtea del sistema financiero del pais, | .'

a [ravés de las distintas asociaciones, como por ejemplo; SUDEBAN, Asociacion | | ||
___Bancarla de Venezuela, CONEXUS, Suiche 7B, etc.? [ | | -
\7 el Incentivar la competencia @riel_us_pﬂrtl_cl_ganms. del sistema financiero del pais? | b __'_ l__.

Unidad de analisis: Funciones Bancarias. '
__ Elementos R [ 1
1 la Incorporacion de nuevos servicios a lodos |os sectores de la comunidad? | |
12 el otorgamiento -L.v.‘-* Lr[:,f"l['-'}b a los diversos sectores. de la Economia? __ _—1- '__ | i ]_
{3 gue las instiluciones financieras ofrezcan servicios de pago a proveedores | [ |
| finangieros y de servicio publico a los chentes, corporativos o persona natural, en |
| general? | I
4 que el sistema bancario sirva de canal Ezﬁa_r?ﬁruunn de las medidas de las| | .
| politicas monetarias dispuestas por el Banco Central de Venezugla? | | | | | |
5 La creacion de dinerg a traves de aperaciones de credito e inversiaonas? | | [ & o If
B. La Dfu:rta du serw::u:nt'- flduc .'aru:us'> L] 1
T. ... El soporle que ufrecen las msh!uunn% Frnanc;eras ar qﬂbuprnc para Ia-s Gs}erqc, -:Jncs' [ |
| asociadas a la recaudacion de impuestos? B 5
g la disposicion de servicios de transferencias de fondos locales e internacionales? | | | | | |
£ la disposicion de servicios de tarjefd de Hctlll{i?__ o e __1_ |__F_'_!
. Unidad de analisis: Las operaciones de las instituciones bancarias B
s 0 __Elementos i __ |ojzj2]3]4
1. ... las operaciones bancarias fundamentales o hr.m at; clasificadas como activas -.e| [ [

pasiwvas? S | I Y I
2. el servicic IJE' de Eﬂ'&llt}" bancarios ofrecido por las instiluciones f||'|=|rrmera'='7 O
2 la clasificacién de los 'jr_pDSItD’:. bancarios, por su preplﬂdad mowlnaflﬂn

estabilidad {oficiales o privados), por su importancia relativa o por &l c05tu|

financiero para los bancos? B Tt o) oyl oy (B
4. las politicas s y esfrategias r pa_rﬂ_arr_ag fgngu-a_?_ S B ) SN A I
._fl__ _la politica crediticia? - - _| i A
6. las inversiones bancarias, considerando las normativas vigenles, los rrl{}ntuﬂ los | -

plazos ¥ el lipo de instrumento? ) [N N Y D

.. las operaciones accesorias y conexas? 1o
__Unidad de analisis: Liquidez bancaria

- ~ Elementos |0/1/2 3|4
1 las lrlrJlr adorf‘a de 2 liguidez bancaria?

S — e e

km. fusntes de- tl{‘ulriea bancaria | r-t\! :,qﬂnadag mn (,t ﬁ.q,huo'?




3. .. Las fuentes de liguidez bancaria relacionadas con el Pasivo?
4. ... La administracién de la posicion de rnqmdez?

5. .. las pnhtmas en materia de liquidez bancaria?

B. el encaje legal en términes de liquidez bancaria? - J_ -,
'L;: las operaciones en mercado abierto? |

. crementos 10/1[2 3 4|
los riesgos asoclados a los creditos por préstamos? | i |

-
2. .. las protecciones de riesgo proveniantes de normativas? Bl

3. las pr{:ter:mcsnes de  riesgo vo! miuntanas’P | I
A .

] 'L"a ru'-'agus 4;.‘E_t__|pggii_:_amti:_q_.ﬂ | |

6. los riesgos de liquidez? MR S 1 TV [
I los riesgos operacionales? |~ i
E— el Lo

g

los riesgos legales? I HEENE
los riesgos de reputacion? b '

. Unidad de analisis: Regulacion y supervision bancaria. e e
- __Elementos _ '0[1]2[3[ 4]

i

_3___ las regurar‘romﬁ‘: de la conducta de las ir IH‘.:-IILUCIDI'IE!S bancarias? | I
4. las 15 regulaciones di l:]e la eficiencia operativa bancaria? |
3

B

.

. la supervision bancaria? - __ e, dh A ;l
el entorno operativo actual de las instituciones bancarias? 1l i IB |
. los principios de supervision bancan@s@l@dos por el comite de Basilea? | |

Unidad de analisis: Evaluacion de las instituciones bancarias. ' |

Elementos [0/1)2 34|
... los indicadores para evaluar el patrimonio? |
Jlos indicadores para evaluar las captaciones? _| 22 KE 8
las Indicadores para evaluar las colocaciones? ' | |

- |
7 I
3 o |
|4 . los indicadores para evaluar la liquidez? | |
5 .
6. Ic
7.

e —

. los indicadores de solvencia? - 1
|DS indicadores para medir |a calidad de la cartera de crédito? | |

los indicadores de rentabilidad? T




| El Gerente de Servicios de Informacidn

Instrumento del Centro de Investigacion Publica Henri Tudor
{Luxemburgo)
Evaluacion del nivel de creacién de valor y el rol de los Gerentes de
Servicios y de Tecnologias de Infoermacion

Las organizacionas somelidas, actualmente, a muchas transformaciones, a una velocidad
de cambio cada vez mayor, a nuevos retos a vencer, ge apoyan an gran medida, en las
tecnologias de informacian y comunicacidn (TIC) La creacion de valor g5 una variable gue
juega un papel fundamental para lograr su diferenciacion y mayor competitividad en los
mearcades. La capacldad con gue procesen datos, informacion y generen conacimiento,
como aparte fundamental a la loma de decisiones estralegicas para el diseno de nuévos
producios, procesos ¥ lecnologias, es uno de oS principales redos que afrontan. En esie
sentido, la disponibilidad v uso adecuado de las TIC son haramientas fundamenlales con

las que ceben contar [as organizaciones para lograr mantenear y merar su competitividad

Esta herramienta busca recoger informacion relevante para evaluar | nivel de creacion de
valar de las TIC en las organizaciones. Esta herramienta ha sido disenada par &l Centro de

=

Investigacion Pablica Henr Tudor (http:!www.tudorlu/), Esle centro de Investigacion liens

como objetive contribuir v fortalecer la capacidad innovadara de las organizacionas publicas
¥ 2 i

y privadas, mediante su participacion en actividades de investigacion v desarrollo (1+0), asi

came una gran gama de servicios tecnoldgicos: una de cuales es la de TIC

La herramienta consta de 5 partes: 1) Informacian acerca de la organizacion, 2) Estrategia,
alineacitn y direccidn, 3) Creacion de valor, desempent y productividad, 4) Pericias de los
Gerentes de Servicios y Tecnolagias de Informacion, y 5) Seguridad de las TIC, Cada parte
tiene una sane de preguntas con la posibiidad de seleccionar una sola opcian; v, &n

gigunos Casos s5a indica cuando se puaden seleccionar vanas cpcionas

La Encuesta debe ser completada y enviada, de manera electronica, con sus

respuestas a: (55844900

AT
Parte 1: Informacién acerca de la erganizacion:

1.1 Nombre de |la erganizacion

1.2 Tipo de organizacion: Poblica __ Prnvada  Otros (especifique):

1.3 Mumerg tatal de empleados an la organizacion:

Parte 2: Estrategia, alineacién y direccion
2.1. Planificacion estratégica del negocio de las TIC

2.1.1. Quign maneja la funcion TIC dentro de su organizaclon? (Salo se admite una reéspuestal

E I_(_'.lﬂ ra nie de Tec _q'r.-'rn-_‘:ﬁ 1_',_r.|£ IﬁE:u rm a_-r"._l{*rn_l
Oltro (especifique)

2.1.2. e incluye dentro de la junia directiva el GSI1 (o un répresentante del departamanto de
TIC) para la formulacion de las estrategias?

S| [ MNo]




21,3 Esel G5l (o un representante del departamento de TIC) invitado a las reuniones que
se llevan a cabo con la junta directiva? (Sdle se admite una respuesta)

[Siempre | [ Algunas Veces | [Raravez | [Nunca [ ]

2174, A guien reporta e B3l (o el GTI) en su organizacion (Sdlo se admile upa respuesia)

Chief Executive Officer (CEQ)

| I'-L-rr-*'r.h de Produccion/Logis stica

Gerenle de Finanzas y contral |
Gerenta de Investigacion y Desarrolio |
1

Cﬂan[u de Mearcadeo\/enlas I .

Gﬂrn:.-ntﬂ da Per 5ﬁnal - .
Olros (aspecif |‘:|ue‘; |

2.1.5. Actualmenta, ; Cudles son las prioridades estratagicas de su organizacion?

My | ) Mo | Poco Mo
2 Sy mportania o TS 2 iz
) - | Importante | ~ | Imporante | imporante | aplica
Desarrollar Ia oF‘irlr?rrJ1p_w |
de fusiones’ adquisicionas = = |
ar la rF-r|'|3ru ida it e namiss = = = ; _ | 3 ' 5 |
Desarraliar nueves productos y
mercados —
Incrementar peripas y desarrallar I
talentosz

2.1.6. A cual eslralegia competiliva s& acerca mas su arganizacidn? (Solo se admite una
respuesia)

Par coslos ”Drr'u —rtrilmna mediante coslos moderados 3'TI|:-||.Z|~II.'|” "Fntu&luh- [

IJ-*—r nelackan (We . ampliacion de obletivos) |

taja estrategica TI-.—EI'H"'||I-' |1|I|-r—lrc, de product

| Concentracion (Ventaja estratégica mediame costos o por diferenciationteduccibn oe onjelvas)

2.1.7. Para cada uno de los siguientes propositos, cudl es la contribucion que espera Ud. de
los sislemas de informacion? Aclualments, cual es &l nivel de contribucidn observado?

| Contribiucian esparada Contrbucion efactiva

| Reducir costos

0 P o T N
Muy | eoerte | Dby | MeY No Ty

T Iy
fueria o i debill .'-:}Jln':?. fuerie }

| Fugrte | Debil

agtian d
Qe .1||r_

Mo

Permifir Iz

| organizacignal

Facilitar @l cambio | | |

Mantener aciualizados
ndicadores de geshion

| Mejorar &) trabajo en

r-: |I|I3r la Innayvacian

equlpo
"Iesj'rrnll'lr vent: | |
compalitivas

Mejorar Ia comunicacion | | |
axiema

interna

Ll r.ruﬂ-'-rn'lr pr:;t]

Mejorar la comunicacion | | ‘

v la capacddad
oliar nuevos | | | |
progucios O proceEsos | | |

| . Otros {especifigue). |




2.1.8. En su opinion, cuales factores explican las diferencias posibles antre la contribucion
aspaerada vy actual o contribucion efactiva de los sistemas de informacian dentra de su
organizacion?

[ | Muy fuere | Fuede | Debil | Muy debll | Mo aplica
_Recirsos presupuesiarias o financigros limitados | |
SEl[ﬁl;,'"l_"lrE-ﬁf‘.U rgurasa o8 [as INversiones = E | X | | 3 3 e |
Debilidad &n los -:nrr'purram-ema.a de Ios prnw:l-:‘.u:. de |

|_ sistemas de informacgion | | ol
Poca identiicacien y apoyo det Gl y oe |os directivos del ‘I | '| | ||
'ILUHI'IU rnrl los p:rm,r[-*c,tr_-'-:. Lje 5|‘-‘.'|-.=rn:-.ﬂ {,"e Il|f|:.|rr11:-1ri|;|r1

LE#.-".E“H.P’EE IOMEs 8 “‘-"?.Ml'”é'ﬂﬂ 'M'J&WJ. —
| Fallas de proveedoras de la cadena de suministre, |
espaciaimente en & caso de las subcontrataciones | |
Falta de propusstas concretas por parte def GSlo el Gerente | [
| deTIC, entermings de contribucidn de nuevas tecnologias an
| gl negocio:
Inmadurez de las tecnologias

E.rr-_--:-has. de ampoderamienta & 108 ar"l-"fes H.l‘_]uaf‘ 'H!J.H]n |1.;1ra
alcanzar los ingriesos esperados con fa impkantacion dal
_Sistema de Informacion
[ Paca implicacion de la gergncia general en asunios de
sistemas de informacion | |
Pocas medidas para apoyar la gerencia del camblo, !
principalmente en el comportamiento esperado de los
nvelucrados: | | a4 . d
Brechas de compeiencas yenla dlspnnlbnlruad dE recursos | | | |
gspecializados - |

Falta de cnentacidn hacia la satisfaccion de las. necesidades | |

de Jos clienles

— — -— — — —— — — — — — —d — — S— —

2.1.9. £ Cudl es el horizonte de reflexion estratégica de su organizacion? (Una respuesia)

<iaio | [detaSafos |  [deSaiSaios | [>i5afios [ |

2.1.10. Existe dentro de su organizacion una sstrateqgia, o un plan estratégico para las TICT

1] IwNe] ]

2.1.11. Cual es el honizonte de reflexion estratégica para tecnologias de informacion de su
arganizacion? (Se admite solo una respueasta)

[<tafo | [detiaSafos | |de5al15afes | |>15af0s | |

2.1.12. Como eslan definidas las estralegias dentro de su organizacion {Se admite sola una
respuasta)

Se define una estrategia global para todos los departamenios, para incorporar misioneas, planas u |
objetivos de tecnologias de informacion

Se deline una estrateqia global para fodos los depatamentos, perm sin la infegracion de los planes |
misiones, u cbiebvos de tecnologias de informacion

La esiratega do negoclas v la estrategia de tecnolagras da informacion son formuladas por separado
pero la de negocios precede a la de tecnofogias de infarmadion |
La estrategla de negocios ¥ la estratagia de tacnolpgias de informacon son formuladas por separadao,
pero |la formulacion de la estratagia de negocios va seguida de | de tecnologias de informacion |
La estrategia de negocins y la estratagia de tecnalogias da informacidn son formuladas por saparado
pero de forms simullanes

2,198, Utilliza Ud. en su organizacion un meiodo para:

[ S e o e = e e e _[sln,._-.n
|_Formutar sus estrategias (de negocios ¥ de lecnclogias deinformacion) | |

Alinear sus estrategias '
< Si Ud. Utiliza por lo menas, un métgdo formal, cual utiliza? tsom se admita una respuesta)

}je evalua la m:ldurE" de la allepacidn entra las af-‘-tr:'.taguas ¥ S@ re:rhzan acciones | u:-:Hrau:m 3

S ha aplicado ingenieria de fequerimientos para maodelar ambas estrategias (madela pot par l:lbj(—'iikﬁlEl

SE ha aplrmdo gerenun de Dfﬂyr"mﬂ': dura"lrF- Ia |mr.~|anruclnr1 dF' herramlensa'-: Tll:

th: especfigue




2.2. Uso de las Tecnologias de informacion y comunicacion por los usuarios del negocio

221, Propone Ud, Adiestramientc para su equipo de negooios, dentro de su organizaciin,
para familiarizarlos con el uso y el desarrallo reciente da las TICT

< U

=+ 5ila respuesta es sl estos adiestramienios son organizados. (se admiten varias respuestas)

| e e r|1r-= por los r1'||i="11l'|r|:|=. el r'r-*p-urh-_'rnen"n de las lecnologlas de informacion

Interamente, via aclle*—'drarmenrn ofrecidas par Internet o Iunqnwr

| ': Ktu?ﬂ' ATmEnia a .53{5‘5 ﬁu un enta publico o privado

_——— e ———— ————————— e —]

05 die adigstramienta continud viacacional

2.2.2. Indique en una escala del 1 al &, la Intensidad de uso de las sigulentes aplicaciones: (1
corresponde a no uso vy 5 corresponde al mayor usa)

_[ "_u;- lorma global }jum imeraciuar con los provesdores |
E-mall |

_____ Bl f |

In'|1¢1n| |

TL\. nLnlur1|1=. na.ar:ltn-_.aa | [

2.3. Implantacion de las TIC en su organizacién

2.3.1. Por favor seleccione la opclon que mayor represente 13 integracion de las TIC en su
organizacion (solo se admite una respuasta)

El I'IE"L'":I" o percibe las TIO exclusvamenta como un proveador de infraestructura (eguipos. prog wramas pr |
[ redes) Las TIC aseguran 3 estabilidad, la disponibilidad y sl desempefio de plataformas y redes a bajo
oS0 |
El depariamentn de TIC (con definiciones claras de funciones y responsabitidar fes) ¢ afitregan urn |
| partatolio coherenle de producios v servicios al negocio pero 0 recibe suficients informacion del negacio | o
El depariamento de TIS 85 un proveedor de sendcios v 12 estrategia de TIC esta urida a la ssirs
Iz aeganizacian. Ourants (& implantacion de una nueva ecnolegia T1 sa chequean los camibios | |
‘gerenciates, El departamento de TIC asegura |a satisfaccion de os clientés § usuarios o 1
El departamento de TIC &5 un sooio del negotio. Las TIC estan allneadas con los procesos del negocio
La estrategia de TIC esia daramente definida y &5 discutida con fa junta directiva. B depanamenia de
|_TIC ssesora al negocio. El personal del dépanaments de T'-f‘ posee penicias clave el negocio |

2,332 En su organizacion, quien decide sobre los criterios de seleccidn cuando se seleccionan
soluciones de TIC?

| ELCEQ o Gearenle General ] i

| EI Gl’:r{r‘-rr‘ -'JE 5 vickos de Informacitn o Gefente de Tacnologias de Infermacion ! z

El Gerente ancierms |
[El Gerente de Negoows, | |
| |:| | PRrSO ||=|| e -.---j..-.—u'h] ||ﬂr11u de fec “'I':?hJI:IIﬂH de ||Lr|.1rn1aL|rT o -
i Un ente l.-'J.IF'I'I'II" (e :ui'isu.'r_:-_ prov E_t-"""f |

— = T R — == =

Otras L".'E\.II.IF!I’..lfIEII.I.EE_

2.3.3. Cuando selecciona una solucion TIC, cudles san los criterios de selaccidn mas
importantes en su organizacien? Clasifique los siguientes criterios ded 1 al 7, use &b 8 sl
compieta la opcion oiros (1 corresponde a al criterio mas. importante v 7 o 8§ al menos
impartanta)

Frexitilican sz la “;1':!|I N ]

IHtE:nr'--_r n.lnda-:l r:._.-n 8- slstema axlstanto [

| [ Otros EA—-ET*E.I|JIZ|nIEr [




2.3.4. Durante la implantacion de las TIC dentra de su organizacion, quién concibe o provee las
soluciones de las TIC? (solo se admite una respuesta)

Una o mas compafiias extermas (proveedores, consuitores) | = Yaya ala pregunta 2.3.4.1.
El n;-:r:-arh'neﬂu: de lecnologias de informacion il

i El departamento de negocios [ Vaya a |la pregunta 2.3.4.3.
Otras especifique

2.2.4.1. El Gerente de Servicios de Informacion o representanie del departamento de TIC
toman la decision acerca de apelar a |a lercerizacion o subcontratacién? (Una respuesta)

Solg | | Conjuntamente con la junta directiva | | Nofue consultade | |

2.3.4.2. 3isu organizacion es parle de un grupo, como describiria la influencia de ésta sobra:?
-
ALY e Poco Mo es | Nao
Importante Imporiants mpartante impaorianta aplica

El proceso de toma de decisiones para
subcontratar iz funcion de tecnologias

| de informadcion

[ I:I proceso de Seleccidn de proveadares I

| La seleccidn de solu JCiones e r'-::lu:uq icas | | |

3i Ud. ha respondido previamente las preguntas 2.3.4.1 y 4.2, vaya a la pregunta 2.3,5.

2:34:3. Entre las actividades lisladas a continuacion, estaban integrados diferentes usuarios o
departamentos? (se admiten varias respuesias)

|_'-H|EITL-_~.I“|‘| de necesidades
|_F'H-r|h ipacian an la seleccion de soly iiones

F'.-Lrll ipacion en el dis

de aspacificaciones funcionales
n 'L'Ir- |1'=- es DEElfl:-;l,_l’\ruf"" luncionales

[ Paric ||.-u_ul 1 en | -1F|3!JS-FEILE|I'I de escenarlos

| Elaboracian de pracedimie ﬂlnbjmanl,ald Ins@lacion

-'.I-EEI':I'E'_.[FH‘TIILHD

F'1r||r|l:1uc|n &n la L”-'L'I aracion j,.' FL—,rL—I‘F

:|| :.-' 'ﬂ:lj' limianto de las ganancias rJi‘.1|Fn|r_|as pro |_=| proyecto

| E'\.r.l|lj:l"

2.3.5. Uliliza su organizacion la gerencia de proyeclos?
(sI] [Ne] ]

2.3.6. Por favar indique los roles de cada uno de los slguientes actores para las lareas
descritas, en TIC:

Realizar la auditoria. | Implantare
Dafinir las Fyjar el pian Imiplantar (controd de |a plan de
2sirategias da atclon suciones corrgspondancla hacia ajusle da la

tos objetivos basicos auditoria

nle de Senicios

Financiaros
_El Gerente de Negogios
[El personal del depanamento
da TIC
Ur ente externo (consultor,

Otros especifigue.

2.3.7. Duranle la implantacion de las TIC dentro de su organizacion, Ud. Adaptd sus TIC vio los
objetivas de su negocio de acuerdo a los cambios que acurrieran en su ambienta?

—,”Nu: 1

=]




2.3.8. Indigue en la escala del 1 al 5 el uso de Intermet en su arganizacion (1 corresponde a no
uso, 5 corresponda 8 una aulomatizacion total via Internet) en el:

De&::rr.:-ln:u dewventas i 1 |
nacian del rendimiento del personal
TTa -El parsonal

Hacer ef s¢

2.4. Delerminacion de E] aﬁnuaciun

2.4.1. Clasifique en orden ascendente los sigulentes cargos de alineacion del negoclalTIC (1
corresponde al mas importante v 7. u 8 si Ud. Complela la apcian "olros”, es la menos

Imporanie.
Liderazgo dsl CIO '.lf,:-F‘f_E-‘rI‘iE_dF" 'Tir‘ AR - ' -
|I'l'v-"_"| T |- ,
— {—
Involucramienta de las unidades de ll[—-L]u.‘:l" e &l tii—‘,ﬁal‘m o dela E"—Irdtl’-'ljld de TIC
[ Asociacion entre & ne g.Jr.-u 0 S _I ==
" & Junta Directiva [ |
Entendimianta ‘IFI'IDQK Cin por 105 miembros dal departameanto de T |
ﬁ*.m: dF[Eﬁ‘lEﬁH—JE—JE -ﬁ:|r1_:|r;'flﬁc:la;|'[¢adn:,- an ordes L?Ee ;1{|:‘.:I.-‘!.'_-1r_1 |

242, De acuerde a Ud., cudl es la impartancia de cada una de las proposicionas para la

alineaciton entre &l negocio y 1as tecnologias de I.ﬂ{mm;ir.mn dentro de su organizacion?
Aoy Importanie Poco No I.:_'.:-_ [ k rhl:l- ;
importanta | © " | impananie | impananta i:‘.Fl'.'.'i

“Larg ga expanencia &n los procesos de
Ic-r!'nl.l-a-..uu'- de estrateqgia
Concentracion de I:mlil‘uh{: ‘ == o !_ SEES !_ -
'lr_' ectos crilicos y de largo p’a"u B 1 | [ | N 1
Fuene parficipacion del personal an la | | I |
1gtruccion de |3 estratedia = | e i ! S, . __|_ SR
‘Cansenso entre los gerantss |—|hrbll-.ﬂ:s &n [ [ [
la ananladion estralagica de |3 orgarigacion |__ e e I ==
Claridad y consistencia en la a arigntagian | | |
| =strategica o |_ N [ | R || W L
Fuerte axparancia a nivel geranaial en ia | | | | [
revision de las estrategias de las TIC |
[ Estructura organizacianal adecuada a las - T_ T 11T
- T 1T
e | — | — S————| I | —
| | |
I
q.,--n--nr._-h lidades en el manejo de | l ' N
_NEgOoCcIOs ﬂ'!l d desarrollos informafi =— e M. .
itn entre el parsonal L|L' | | |
negodos yalde TIC o )
3 :'-rnrrr—nqlrjr' cabal del alcance | |
an la |r'-r'ﬂ| Inm,lil ris qu TICs a nivel delos |
| |
Desar rI||'J|-I¢'|.1 r-..-ll'l::-—ll-_'rl ias del ne "l-':]rl-: 1o | B '
aoemas de las de gerencia de TIC | ] I | R A
Htura tecnalagica para sallsfacer a5 | - | - - )
neceslidadas de la organizacidn y sus | |
s de negocios I (I | (N | ST | N
an un grado da r|i—':|l1 |-l'|H-" | | | |
dea acuerdo con el nitmo defa
'|‘|_..E' los productos y senvicles. | |

Parte 3: Creacion de valor, desempeio y productividad

3.1, Esta Ud., en busqueda de una estrategia de TIC que sea: (solo se admite una respuesia)

srigmente Innovadora y -"r:rll‘an 8 _] -
GO I rlmﬁdﬂrd ¥ poco o "'l:'lrl|l.3.J|F




[ Fuertements Innovadora y poco confiabla |
| Poco innovadora y fuertementa confiable |

3.2, Como posiclona Ud. Los sistemas de infarmacion de su organizacidn comparado can
aguellos da los competidores? (solo una respuesia es pasibla)

| Adelanta | | Al mismao nivel | | Detras | Dificil -::.I.EJIJZGZE‘.'IF | il

3.3, El desempeno ¥ |a competitividad de su organizacitn dependen de las TIC?

My . Poco
My Dependients G

. : o aplica
cependients dependienis o aplica

Actualmente

<1 afno

Desde hace 1 a5 anos
Desde hace 53 15 anos
Hace mas de 15 afos

3.4. Cusl es el rol de las TIC en |a investigacién y desarrolla? (Se admite solo una respuesta)

Toda |a investigacion ¥ desarmilo asté basada en las TIC |
Lain VESHOACHON desarmllc esta parcialmenta b vasada en las TIC [
La investigacion y desarroile no esta relacionada con fas TIC

3. De-acuerdo a Ud., existe posibilidad de mejorar el uso de las TIC en su organizacion?
SI| [ Ne]

3.6. De acuerdo a Ud., cudl es la influencia de los siguientes elementos sobre el uso de las TIC
en su organizaclon?

La cultura corporativa
Los adiestramientas en las TIC |
Otras, espeoifique; [

Mu'f. Megativo No Positiva i Muy
T ——— negalivo | % intluyen posilive
El uso percibido-a pertir de las TIC/|a refacion costa |
O pefcibida | I . —=
mplajidad percibida de las TIC/ pericias
| necasands.
La r.'rqﬂluurnf ia int=rfase
La doc |'11~;'|ta-'u:|n la Infarmacian
[ EF: DD"IIL. el servicio de dyuda en ‘caso de dificullad
| El saporte a 1a jer -|I'|:|.J|é_“_ | |
[
|
I

3.7, Cual es el numera de empleados en el departamants de tecnologias de informacian?

3.8 Cual es el presupuesta global anual del departamento de TIC (excluyendo la infraestrustura
de bignas raices y las impuestos)?

3.9, Cudl es el porcentaje del presupuesto para:?

& datos, &
CHY nt]<|=-| o5 de n agocios aemplo; nversicn en :||:I||_,:| oRgs pars

La infraestruciura (re :-L.. centm de alencon 8 ust ianns ceniro d
Programas
Y 1 rr'Ju il

L n objetivos informativos, f-'ll-rﬁ"l n: los sistemas de informacién de contaduria, r_]'~ and
de calidad, rendimisnto, rﬂun-s_-_r_ra_r'c_ddms i

lE‘N'--I iir '-Ellﬂlﬂf-i"lh ':1= r'l‘{sd'u’.‘ o5 an |.|1EEl. 0 par Jdl-:-hﬂrTrJllar 0 ln‘ru:u:lq...l 1n,e vas arudm.!-..:—-.. SEnicios
&n el marcado

100

310. Cual es la rotacidn de personal en el departamento de tecnologias de infarmacian?

<3% | Desdedab'e

Desde 6= 10% | Desde 10% a 25 D-:-sujr- 25% a 50%

L

.11.Es el Departamento de TIC? (solo se admite una respuesta)

| Centraizado dentro de [2 arganizada




Atomizada en los deg artamenios

Parcialmente externo {proveedor externo)

Tetalmenta e

(Proveedor extaima)

312, La Introduccion de las TIC en su organizacion, fug asimilada rapida o lentamenie’?

Muy rapido ]

Parte 4: Competencias del CIO o Gerente de Tecnologias de Informacion

4.1. Competencias vinculadas con la participacion y definicion de las orientaciones
estratégicas en sistemas de informacion (S1)

4.1.1. ODe acuerdo a Ud. |, cudl es 1a impartancia de fas siguientes percias v del know how?
T

ambien ndique |la | osible necesidad de adiestramiento enla ullima columna

Muy mportants Sin Paan
- . . Importante | |_IMparianca | impoiant i
e a3 argu a Qlabal de [
Tas por computadora |
onficionas de
manienimiento
A -.".I-I:I. ¥ C.[Z"Z-:.'I‘- las altermal | N ; o . ) N - | |
ter siral as (metodo
I
|

4.1.2, O acusrdo a Ud., Cual es la importancia del conocimiento de [os siguigntes aspectos?

ambien indique la posible necesidad de adiestramiento en [@ ultima columna

Py Impaortante | In P MNecesidad d
imporlante importarcla impartante iiestramient
A - i ! ! 2 !
sislamas infor

Sistamas reguia

4.2. Competenclas vinculadas a la organizacion para hacer uso de las politicas de los
sistemas de informacion

4.2.1. De acuerds a Ud. . cual g5 |a importancia de las siguienfes pericias v del know how?
Tambign indiqua la posible necesidad de adigstramignto en la ultima columna

| MLy | Impartante Sin Poce

imparigntes importanci|a | importanta
Traducif as pal le onentagion de | ] B ' N '
lns S en planes de pccion | | .
Garanoar directivas, la re i de
1 1

cuentas y los repories ascendentes y | | |
gascende | ) . B

Asaglra A buena cacifn

entre los senao




42,2, De acuerdo a Ud., Cual es la importancia del conocimiento de los siguientes aspectos?
Tambign indique la posible necesidad de adiestramiento en la Oltima columna,

iy Imporanta S Paocn Mecasidad de
Importants importancia importante | adlestramignte |

Técnicas de negociacion
Metodos, normas y
herramientas de desarrollc
Tecnologias de Falamianto v
trersporte deinformacion

4.3. Competencias vinculadas con la asistencia de proyectos de toma de decisiones

4.3.1. De acuerdo a Ud. , cual es fa imporlancia de las siguisntes pericias y del know how?
Tambien indigue la posible necesidad de adiestramiento en la ulima columna.

MLy Impostants Zin Poto Mecasidad de
imporante imporiagncia imparants adiestramiento

Megociar y proponer confratos de
| adgulsicion, mantenimients de
| programas y maleriales
Promover una politica de calidad de
| Ins Sl
| Wigilar las relaciones can la
| subcontratacion
| Desarrcllar equepos de personas
para -!.':;Ill|r.'-|!{..15

———— 1 _

4.3.2. De acuerdo a Ud., Cudl es la impartancia del conocimiento de los siguientes aspeclos?
También indique la posible necesidad de adiestiramisnto en la allima columna, B
[ Muy Imporiante Sin Poco MNecesidad de |
importante importancia | imporianie | adiestramienio |

Mercado de programas v
tercerizacion B
Ambiente y desarrcllo de
explotacion

| Tecnicas de negociacion

| Propuestas de calidad
Leyes laberales, fiscales y
comerciales

4.4. Competencias vinculadas a la gerencia de servicios de tecnologias de informacion

4.4.1. De acuerdo a Ud. , cual es la importancia de las siguientes pericias y del know how?

Tambign indique la posible necesidad de adiestramiaenta en la dltima calumna., o
[ My Importarnie Sin Pooo MNecesidad de
Iﬂ?EUﬂﬂ[l_‘ irnpl:urt:;r.r,la imporignie ﬁl'hEEilr.”I'llF.'r'n'.l"I

Dafinir y negociar un proyeslo de
SEMVICID
Dafinir ¥ negociar, misiones,
objetivas proritanios y resultados
esperados
| Paricipar an inicialivas do cambio |
Vigilar la reactividad y calidad de los |
sanicios divieltos |
Estimar las acciones de senicias |

4.4.2. De acuerdo a Ud,, Cual es la importancia del conocimiento de los siguientes aspeclos?
Tambian indigue la posible necesidad de adigstramiento en la Gltima columna.
: MLy Importante Sin Poco Mecesidad de
| __impirtanle imponancis | imporante adigstramisnta

Principios y metodos de animacion
_de gerencia oparacional
Herramienias para poner a prueba v
hacer seguimiento de las

actividades de sarvicio |
Metodos de acompanamiento de
Camiia




Métodos v hamramientas de

gt LN e i w] ] . |

4.5, Competencias vinculadas con la gerencia de los equipos

4.5.1. De acuerdo a Ud. . cual es la importancia de las siguientes pericias y del know how?
indique la posible necesidad de adiestramiento en la ultima columna

importancia imporiants adlestramient

4,52 De aguerdo a Ud., Cual es la importancia del conocimignto de los sigwentas aspectos?
tambien indique la posible necesidad de adiestramientioe en la ullima columna.

By Impaortante 1] | Focs Mecasidad de

impartante imporfancia Imporinnte i

4 6, Cuales son sus necesidades en terminos de su de desarrollo de competencias? C

la 5 (1 corresponde a la mas importante v 5 a la menos

sifigLe
sifigque
igutentes necesidades desde la 1 2
nportantea|]

reacionadas con la paricipackon L) defiNncon de SNerniacen e ’I.Erl-'-:||= a a8 las sl M AS Ce

janizanon & implantacian de poliic

le toma de d

Parte 5: Seguridad de las tecnologias de informacion

1 sta engargado de la seguridad de los S| dentre de su arganizacion? (Solo se

AL

ias de Informacion

rol Que juega cada uno de los siguientes actores con respecto a la seguridad (se

idmiten varias respue stas)
mplemeanta lo

Detarmina la

Infarmacaon




E| Gerente de Rigsgos |

Gerente de Sequridad de la
Infarmaci Il
Diros esp pacifique |

5.3, Quien cheguea el cumplimiento de la organizacion? (solo se admite una respuesta)

.i".. Aitar intermo |
Auditor extemo |
: |Inth-- n—::-c]lu. comptomisons |

.‘14 5| le Tr:'rdna que evaluar 2l nwnl de proteccion en teérminos de seguridad de la

Bignor
P.'l..'-,.'.

5.5. Queé significa seguridad de la informacion para Ud.?

Completamenta de | Bastante de o tan de Mo esta de | i
acuardo acuardo acuardo acusrda I = bets

I'l -J-ull"ll" de invarsion

Un campn exclusivamernta

lacnicg -
| Un active gue distingue uno
@Anir da los

3

IS a2
compet

LUna ma

ra impuasta da
consentimients -
IIr'l campo exclusion del ..;u.é‘l ante
de Segundad da la I|1Ir|rr_.1_.-1|_.|_n [

5.6. Para Ud,, la segurid
Chue 58 mantand

ad es. (st

A siando n

) S0 cOnvertra en menos ¥ men

e serd inlegrada a los problemas de direcclon

[ Qe serd integrada a lns problemas de cumplimiento

Se estancara |

5.7, Que porcentaje dedica del presupuesio de tecnologias de informacion al aspecto de
segundad?__ %

5.8. Ese porcentaje dedicado a la seguridad en su arganizacian, tiends a? (solo se admite una
respuesia) ) . :
Incrementarse | Estancarse | | Disminuir | |

-L:uﬁh:—s son las principales riesgos para su organizacian? Clasifique los siguientes riesgos
del 1 al & o 0 si completa la casilla “otros" {1 corresponde al mas importante y 8 ¢ 9 al menos
imporianle):
Desasires mayares (fueg

S005 pOr nundacones, r;.quﬂ:- destruce ion de equipos, sobrec "I |

™o ;:':lsg ilidad de servicios esenciales e infraestructura (elecincidad, telecomunicacionss, cargd
de equ : |
Divulgacion de dalos confidenciales "jEl[uS delos clienles, secretos indusinales ) | I
ag a los sistemas par c'r]-"r-m‘.-:;. mallgnos {vIrus. In trusos, piratas QuUSanQs | N | |
| Atagues a los sistemas a lraves de intrusiones |
Abuso de procesos (fraude internos, mala IﬁEIfZ-II-Jll:li'iil-'H!-I - B
| Carrupcion de los servicios electronic: |
[ Depender de terceros | |
I Oros aspecfioua o - | |




. Cual de las siguientes iniciativas implemento en su organizacion?

Sl | En l-:'hi|.1-2.Tlri
'L'__'Iﬁi-l" l:l_--l;'l"-l:la'."ﬂf_!l' IL‘.S "I:I'.T.S_'Q-EE- .E-II.'II!’E' el NEqocio | | I
izacion riesgos | |
Segundad de la Informacion |
> -.»-:-'"'.';'r--.','a;.' I I
|
. .|.I'_|.I"|'-il_'l':'-| - on de un sistema d @ Gerencla de Seguridad li-'_"'lr'Fllfl'lq_I" | =
[Tnerementa de perse anconacimentios planos | | I '
Mo conozoo ninguns de esas nicalvas
Ciras especifigue | !

5.11. Como garantiza Ud. La continuidad de su organizacion? {se admiten vanas respuestas)
Analizar las necesidades continuas |

de un plan de continuidad

ra traves de medidas de protaccon intama

a un centro de reanudacion axlerna

, Ud. pone a prueba su planes de respaldo?

como sea posible

Mi proveedo

defecnologias de informacion usualmeanta juega el rol de especialista de seguridad

5.13. Por favor, posicione su organizacion dentro de eslas aflirmaclones

Mo muy

Completamenta Da | N
Ux
te acuerdo acuerdo arriards hza
alineada con [
o | . !
La segur ta =0 eslandares

arganizacionas {Infraestructura de TIC de la
bibliote objetivos de control para |
MiarmMmasian y Beryagias reda ‘:i%d.?l::\._l

La sequndad toma fos aspecios humanas en |

no & la inversian en segundad es |
HIZ2TD

Le agradezco su tiempo y disposicion para responder a este cuestionaro. Si tiene alguna
pregunta o comentario acerca de este cuestionario, favor contactar a Jacqueline Sanchez:




INSTRUMENTO PARA MEDIR EL NIVEL DE ACTIVIDAD DE LA GERENCIA
ESTRATEGICA DE PROYECTOS

El objetive de este instrumento es medir el nivel de actividad en LA EMPRESA en relacion a los tres
domimios (portafolios, programas v proveclos) v al nivel de madurez, propios de la Gerencia Estrategica

de Proyeclos. v su efecto sobre su desempeno.

Los elementos gue constituyen esta medicion se basan en los estandares, del Project Managemen!
Institute, siguientes: “The Standard for Portfolio Management”, PMI (2006), “The Standard for Program
Management”, PMI (2006} v "The Organizational Project Management Maturity Model™, PMI {2003}

Lea atentamente la pregunta y margue con una equis “X" la celda correspondiente, considerando la
escala que se presenta a continuacion, para calificar cada criterio de la a evaluar: 0 = Nunca; 1 = A

veces: 2 = Con frecuencia; 3 = La mayoria de las veces, 4 = Siempre:

Procesos de gestion de portafolio. |

En este proceso se determina como se clasificaran, evaluaran y
seleccionaran los componentes para su inclusion en el portafolio ,

Elementos ______ Criterios 0/11(2|3|4

1. El plan estratégico es utlizado para alinear las '
prioridades, mision y chjetivos de LA EMPRESA con
el portafolio y la estructura de presupueasto

Proceso de Alineacion

2. La definicién de los componentes de portafolio| |
1. ldentificacian esta basado en el plan estratégico y el plan
operativo. [
3, A fin de clasificar, evaluar vy seleccionar |
componentes a traves del proceso de gerencia de

poriafolio se hace uso de descriptores clave para los
cComponentes.
4. Se manejan Inventarios de componentes que han
sido autorizados para manejarse dentro de [os

5 Se manejan inveniarios relacionados a los
componentes que requieren esperar hasta gque &l |
ciclo de |a gerencia de portafolio se complete . |
6. El inventaric de nuevos componentes del |
portafolic Incluye también a aquellos que habian

sido propuestos en ciclos de portafolio previos 1| | B .
1. Se identifican las calegorias estrategicas basadas

en el plan estrategico

2. Se comparan los componentes identificados con

. Clasiflicacion : :
2. Clasif los criterios de clasificacion,

'3. Se agrupa cada componente en solo una
||_"i.-:|teguri:-:|.

| |




‘4. Una vez definidas las categorias son informadas |
atoda LA EMPRESA

1. Los componentes son evaluados con modelos
que manejan crilerios claves de ponderacion 1} |

2. Se generan representaciones graficas para
3. Evaluacion. facilitar la toma de decisiones en el proceso de |
seleccian.
3. Se hacen recomendaciones para los procesos |
seleccionados.

1. Se han determinado criterios. de seleccion de los |
campanentes del portafolio.

2. Se eslablece la comparacion entre los resuliados
de la evaluacion con los criterios de seleccion de los
compaonentes.

4. Seleccion de componentes 3. Be determinar los recursos humanos internos y/o [ ]
externos, recursos financieros, equipos y olros
| bienes a ser requeridos.
4. Se generan recomendaciones inherentes a los
componentes, que deben considerarse en las
etapas posleriores dentro del ciclo de gerencia del | | ‘ ‘
partafalio. - [ P L
1. Se confirma la clasificacién de los componentes | | [ | |
conforme a las caleqorias estrategicas
predeterminadas. L | |
5. Priorizacion 2. Se asignan puntajes o criterios de ponderacion |

para |la clasificacian de componenies

3. Se delerminan qué cnn1pm1enie<: deberian recibir
alta prionidad dentro del portafolio.

1. Se anaden al portafolio los nuevas compone ntes | | | H
seleccionados y DFIDFI.-_EIDDS para su autorizacion
2. Se identifican los mmpunent?ﬁ que no han sido | | B
autorizados con base en el proceso de revision

|3. Se eliminan los componentes que han sido| | |
suspendidos, los que se tendran que volver a

| priorizar y aquellos que han sido cancelados. _| 4 |
4 Se establecen los objetivos, restricciones Y las |
- = |
6. Balanceo del portafolio. ?ITLEEHCEE gue debe seguir el gerente del portafolio, _|_ _|;_,_;
5. Se analizan las métricas vy las metas de

desampeno establecidas y se determina si
| portafolio se Lsta ejecutando de acuerdo al plan DI

L
|E Se anahzan las reslricciones de recursr:|5| |

| inancieros, humanos. equipos, etc

| 7. Se generan reportes “de recomendaciones a ser |

c0ﬂ5|deradas dentro del proceso de gerencia de

partafolio 1

. Se comunican Ios ajustes hechos al portafolio & | '

les "stakeholders” clave.

|2. Se autorizan determinades componentes o se | |
7. Aprobaciones | desactivan y cancelar otros dentro del portafolio

3. Se reasigna el presupuesto y los recursos de | | |
aguellos componentes gue han sido desactivados o
cancelados | =




4, Se asignan recurso humanos vy financieros para
gjacutar los componentes del portafolio

. comunican los entregables claves, los punios
de decision y los resultados esperados por cada
componente del portafalio

En este proceso se revisan periadicamente los indicadares de
N - desempefio para alinear el portafolio con los objetivos estrategicos.
! Elementos g Criterios B L e - | 34
1. Se revisan los componentes del patrocino,
rendicion de cuentas y criterios de propiedad con
respecto a las normativas de la organizacion

Proceso de Monitoreo y Control

2. Se revisan las :}ri-nf:ur;c'lmfes. dependancias,
alcances, rendimiento  esperado, rnegos Y
1. Infarmes y revision del portafolio. | desempefio financiero con respecto a los criterios
de control del portafolio, al valor percibido v a los ‘
criterios de inversion. B || _
Se ravisa el impacto sobre los prenosticos de | |
negocio, uso de los recursos vy limitaciones de | |
| capacidad en el rendimiento del portafolio. [ [
4. Se determina si se cantinda, agrega, cancala, | [ ]
vuelve a priorizar un componente o se ajusta su | ‘
| alineacion a los objetivos estrategicos. I | |
I'i Se toman las recomendaciones o se rearient a||| |
[ las acciones de la garencia del portafolio | [

ﬁ En caso de requeride, se proponen cambios en |
cuanto a la administracion del portafolio [

1, Se realiza |a revision pericdica del portafolio. [

. | 2. Se revisan periodicamente las actualizaciones al
2. Cambio estratégico |

plan estratégico

3. S5e analiza el impaclo de los cambios del plan |
| estratégico sobre los portafolios,

_Procesos de gestion de programas.

Un pragrama se inicia como resultado de un plan estratégico para
llevar a cabo una iniciativa dentro de un portafolio
Elementos ' Criterios. 0[1]2[3]4]
1. Se reciben los casos de n negocio a traves de un [Tl |
documento formal, |

Proceso de Iniciaciéon

2. Se Bealizan los analisis costo baneficio | ' |
3 Se anallza si la saolicitud esta alineada a [

Iniciacion del programa
eslrategias prnioritarias del negocio
4, La aprobacion del alcance por parte de los |
principales “Stakeholders” es requerida para Ia| [ |
| apertura de un programa. |
1. Se preparan documenios de reguerimiento de|

n negocio  que segquraran I mi |

2. Autorizar proyectos g | aseguraran el financiamiento v la

porcion del presupueslo que se reguerira para su
| ejecucion.




|2, Se asegura la asignacion del gerente de
Iprf}_,"EE[CIS en esla etapa '

3 "Se comunica la informacion referida a los [
proyectos a los "stakeholders’ [ [ Il
|

4. Se define, dentro de la e_c.t.ructura_L'!e_c_.;abiﬁernr:l. 4 '
alguien gue montoree y haga seguimienio de los [ [ |
eniregables e informe los avances de |os proyectos | |

en funcion del programa e e e M S

1 Se maneja la informacion relacionada a los |

perfiles requeridos. ' '

2. Se maneja informacian relacionada a la dotacion

T
3. Definir el equipo de trabajo.
i ! Ide personal | |
i
|

3. Se cuenta con buenas practicas para el | [
reclutamiento del personal especializado o |d0neu |

Contiene lo necesario para eslablecer las bases del pmurarna & Fm

| Proceso de Planificacion d |
@ |ograr una ejecucion exitosa [
3[4
i1l
-
|

1. Se define un plan para la ge-s,no_r;' de los
| beneficios. ) |

Elementos ' Criterios ___Jo]1]2]
[ |
|

|2. Se define el plan de gestion de las
| i comunmcacionas

— e e R K

[ | 3. Se define el plan de E|ER[ID!‘I  de las contratos
| |—'- Se define el plan para la gE:ﬂ-nn de integracion

—_— b ——— — —.

| 5. Se define el | p|EI"'| para la gestién del alcance

Definicion del plan del programa. = TP [ S o S [
P grama. g Se define el plan para la gestion  de |

| ﬂﬂrﬁﬂ:ﬂﬂﬂﬂrﬂlﬁ.‘-‘“m O procura
| 7. Se define el plan para la gestion de |a calidad |

[ 8. Se define el s i [}dra la gestion de los recursos. | | i

| 9. Se define el plan para la gestion de riesqgo, i

1 10. Se define el plan de gestion de nrnyi:u:ms anivel| |
| de tiem pos.

1. Se |rjer|1|f||:a|| :,r nﬁ,}ea la rel.-lrmr. exm-.er.lt- enire

el nuevo programa con los programas existentes y '
3 G sIREr IaeTeasas con factores externos al programa. | e
o (2. Se documenta la descripcion de |as interfaces ‘f I

como se establecen y mantienan

3. Se registran los riesgos identificados.
1. Se eslablece un plan para llevar a cabo el
proceso de transicion,

2, Se conlempla la preparacion de entrenamiento y
| materiai de apoyo, para quienes recibiran los '
| productos o servicios. ‘ |
|
|

3. Planificar la transicion

3. Se establecen acuerdos en relacion a la fase de|
[ transicion, referides al tipo de soporie tecnologico,
[Instalaciones y personal, que se va a requerir una
(vez el producto o servicio se encuentre del lado del
. | negocio

1. Se determina que los recursos  humanos,
|equipos, materiales y otros equipos que seran

4. Planificar Recursos




requeridos.

2. Se determina la cantidad de recursos gue se

necesita para dar cumplimento al plan:

3. Se establece que la pricridad debe ser otorgada a

las habilidades criticas, siempre vy cuando el recurso
no se esté utllizando por otro programa

4. El equipo de operaciones y los expertos estan
involucrados activamente en la identificacion de
candidatos para la apertura de posiciones,

5, Definicion de alcance.

1. Se define el alcance preliminar

2. Se define el plan de beneficics del programa.

6. Crear |la estructura desagregada
de trabajo del programa.

1. Se contempla la creacion de la estructura |

desagregada de trabajo del programa (PWBS).

2. Se contempla la documentacion de los elementos

definidos en la PWBS

7. Definician del cronograma.

1. Se define el crenograma de trabajo

2. Para la creacion del croanograma se toma como
basze la PWBS.

3. El cronograma de trabajo establecido para los
proyectos sirve de insumo para determinar flos

puntos de control del cronograma del programa

4 Se contempla el plan de recursos en la creacion
del plan de recursos.

8. Estimacion de costos vy
prasuplestos,

1, Al realizar la estimacion de costos se contemplan
los costos. individuales de los proyectes del
pragrama, las restricciones financieras vy |as
actividades no inherentes a los proyeclos pero que
impactan al programa.

2. Se contempla el pl.an de recursos al realizar la

eslimacion de costos v presupuestos

3. Se contemplan las actividades definidas en el

PSWE dentro del proceso de estimacion de costos v
presupuestos.

4. Se contemplan montos de reserva para cubrir las

[ contingencias.

(9, Definicion de plan de calidad

1. Se define el plan de calidad para el programa gue
se esta definiendo,

2. Se revisan estandares de calidad para definir el
plan.

3. Se contempla la parte legal para la definicion del

pl:an de calidad.

10. Definicion del plan de recursos
| humanos

Se identifican, documentan y asignan los roles y
reapunsabllndades para el programa.

2. Se hace uso del plan de Interfaces para realizar

una adecuada definicién del plan de los recursos |

humanos

3. Se conocen las necesidades de personal,

4, Se registran los riesgos relacionados al recurso |

humano




1. Se da la importancia necesaria al plan de| |
| comunicacionas [ |

i1 Definicion del plan  de | 2. Se |dentifican los recursos requeridos para llevar
COMUNICACIONES a cabo un eficiente control de comunicaciones.

|3. Se identifican a los "stakeholders’ que necesitan
| @star informados.

1. Se identifican los riesgos que afectan al programa |
y & documentan convenientemente | |

2. Be realiza un analisis cualitative de los riesgos vy
de sus efectos sobre los resultados esperados.

| [3. Se realiza un analisis cuantitativo de 1os rnesgos | |
y de sus efectos sobre los resultados esperados

12. Definician del plan de riesgo

:4. Se define un plan de mitigacion de los riesgos, a
[fin de desarrollar procedimientos y mejoras que |
lreduzcan las amenazas S l

5. 5e determinan las causar raiz de los riesgos a fin

de establecer accionas para erradicarlos [

| 1. Se acostumbra definir el plan de adquisicion y |

procura
13. Definir 8l plan de adguisicion v | 2. Existen mecanismos para validar los productos
| procura requendn |

3. Se establece un plan de contraios a fin de
garantizar la adguisicion de productos

1. Se definen planes para contratar servicios | | | [
2. Se mantiene |a EU_:JE-WISIﬁr'l del departamento
legal para |las revisiones de los contratos

14. Plan de confratacion

E%TH compuesto por los procesos que dirigen el trdba jo dc,n‘rlj dal
) programa en concordancia con el plan propuesto.
Elementos | _Criterios [o[1]2]3]4]
1. Los procesos de ejecucion son controlados por el

plan de admimsiracion de programa establecido, |

Proceso de ejecucion

1. Dirigir y gestionar la ejecucion
del programa

2. Los procesos de ejecucion son controlados por el

cronograma de trabajo  establecide para el
. R pprograma. Al |
|2 Reaiizar contrel de calidad ['1. El control de calidad se basa en el plan de ¢ alidad | | | |
definido,

| Comprende la oblencion y consolidacion de informacion de estatus
y progresos desde proyectos Individuales hasta programas,
o[1/2[3]4]
1. Los cambios de costos se registran a través de |
procesos de contre :-I de r_'arntnu

|2 Los cambios relacionados en el cronograma se | | | | |

Proceso de monitareo y control

; Elementos | Criterios

1 \
1. Control de cambio integrado registran a través de procesos de control de cambio. I

'3 Los cambios de alcance y calidad se reqgistran a
traves de procesos de control de cambio




4. Se han establecido aprobaciones para formallzar
los cambios

5. Una vez registrado un cambio se documentan y
se ajustan los planes |mpactadns

| 1. Se cuenta con mecanismos para registrar el uso
| de los recursos principalmente humanos v
financieros,

2. Se realizan periddicamente actualizaciones a los
planes de recursos gue se han definide en el
2. Caontrol de recursos proceso de planificacion, .

3. 5Se netifican y documentan los riesgos
relacionados a la administracion de recursos,

4. 5e evallan |os riesgos y se proponen planes de
| accion para mitigar el impacto a nivel del manejo de
recursos

1. 5e generan reportes de seguimiento relacionados |
a los avances, estalus, riesgos, elc

2 Se actualiza el plan de geqlmn del programa, a

3. Moniloreo y control fin de reflejar el estado actual

3. Se notifica acerca de los beneficios alcanzados. ‘

4. Se actualiza el plan de comunicaciones.
1. Se posee un registro de los problemas ‘
identificados y reportados.,

2. Se generan reportes con informacion relacionada
a los problemas., I
3. Se analizan los impactos y se actualiza el plan de I
gestion del programa

| £, Se solicitan los cambios a los planes Impactados

4 Gestion y control de problemas

5. De ser necesario se aplican los escalamientos |
para reportar gl problema y su impacto

| 6. Se aclualiza el registro de problemas,

7. Se documentan las soluciones propuestas
1. S& documentan los cambios de alcance.

2. Se solicita |a aprobacion del cambio de alcance y
5Us impactos,

&
5. Control del alcance 4. Se é qt‘ll.Jah.za la PWBS. _

5. Se verifica el presupuesto y se ajusta.
6. Se actualiza el cronograma de trabajo
7. Se generan los reportes de desempeno.
8. Se distribuyen las comunicaciones referidas al
C
1

am bau de alcance.

Se generan reportes de avance.

2. Se actualiza el cronograma de trabajo para el
6. Conirol de tiempo. programa y los proyecios.

3. Se determina el rendimiento del valor ganado,




|4, Se establece el valor ganado a nivel de
porcentajes

7. Control de costos.

B. Control de calidad

1. Se monitorea el control de los gaslos
relacionados a cada una de las actividades
definidas en el plan

2. Se actualiza el plan de gestion de costo,

3. Se generan los repories de costos gjeculados.

4. Se mide el rendimiento del valor ganado.

5. Se eslablecen los pronosticos actuales

6. Se solicita "apfl':nb."at':rtrn'de controles de cambio de
presupuesto en caso de ser requendo.

|7. Se determinan los nuevos estimados y la
finalizacian,

8. Se generan |os reportes de varianzas

1. Se actualiza el plan de calidad conforme a su
BjecuUcion,

2. Se cﬁnipleta la lista de verificacion de calidad
3. Se generan los reportes de inspeccion,

4. Se declaran las no conformidades y se define e
plan de accian.

5. Se generan los reportes de prueba.

6. Se documentan e Informan los resultados de la
medicion

| 7. Se generan los reportes de desempeno.

8 Control de las comunicaciones

10. Reportes de desempeno.

1. Se informa acerca de |as aprobaciones hechas
por cambios de alcance

2. Be informa & estatus del p_lan de
comunicaciones

4. Se generan y publican los reporles de
desempeno.

5 Se genera el cuadro de analisis de los
“stakeholders’

| 1. Se informa el estatus del presupuesto.

2. Se generan los reportes del pian de gestion del |
programa

3. Se genera el reporte de estatus relacionado a los
avances determinados en tiempo.

4. Se informa el estatus _Qenera-i del programa vy se
informan los prondsticos.

5. S8e generan los reportes de variacion de costo y
liempo

11. Monitoreo vy control de riesgo.

1. Se documenta el plan de respuesia de los
resgos

2. Se elabora |a lista de riesgos y se prioriza.

3. De ser necesario se actualiza la PWEBS




4. Se documentan los reportes de desempeno.

5. Se actualiza el registro de riesgos.

6. Se notifica v se solicita la aprobacion de los
controles de cambio.

1. Se ejecuta un procedimiento establecido para la
consolidacion de contratos.

2. Se evaldan los posibles proveedores.

3. Se seleccionan |os proveedores.

4. Se hacen los ajustes necesarios desde el punto
12. Administracion de contratos, de vista contable

5. Se aprueban los requerimientos de pago.
6. Se documentan y se aprueban |los cambios de
contrato.

7. Se generan los reportes generales del programa,

Es el proceso a traves del cual se formaliza |a aceptacion de los

Proceso de Cierre. productos o servicios. ¥ se requiere cerrar formalmente todas las
- actividades del programa.
Elementos Criterios 0ol1/2[3[4

1. Se confirma la aprobacion de los productos y
| servicios enlregados.

| 2, Se documentan las lecciones aprendidas

'3. Se documenta la descripcion del producto,

| 4. Se actualiza el pian de gestion del programa.

5. Se declara ¢! alcance como complelado

6. Se entrega el reporte de estatus.

7. Se genera &l certificado de cierre del programa

8. Se entrega el reporte de cierre.

9. Se realizan las revisiones finales de los|
resuliados,
10. Se actualizan los registros del personal. -
1. Se analiza y se entrega el estatus final del control [
de costos,

1. Cierre del programa,

2. Se documentan las lecciones aprendidas.

2, Cierre de los componentes 3. Se solicita la aprobacion de culminacion y se
genera el certificado de culminacion, |

4. Se realizan las notificaciones comespondientes.

5. Se aclualiza la disponibilidad de los recursos
1. Se generan |los reportes de aprobacion.
2. Se completa el registro de desempeno del
| contrato
| 3, Se notifica la entrega
3. Cierre de contratos 4, Se notifica la culminacian,

5, Se genera el certificado de cierre de contrato.

B. Se genera la documentacion de clierre del
contrato.




Madurez en las Grgamzat:lunes de Gerencia de Proyectos
OPM3 (2003) Auto-evaluacién
Dominio: Proyectos. Sl |[NO

1. Los “stakeholders” estan involucrados en la apertura v direco ion de pmyFﬂus que son
de mayor interes

Los riesgos son considerados en |a organizacion en |a selecclon de los proyectos

3. Los logros y objetivos de la organizacidn son comunicados w_,r entendidos por los
| BQUIpOS :I-.-: proyectos |
4, Los proyectos emprendidos por la organizacion lienan abjetivos claros y medibles en
relacian a Tiempo, costo y calidad
5. La organizacion mejora continuamente |a calidad de tc:c'- prr:r}rectr}s a fin de alcanzar |a
satisfaccion del cliente

|
6. La organizacion tene pollticas gue describen estandares, mediciones, controles y |
mejoramiento cantinuo de los procesos de gerencia de proyectos

(7. La organizacion esta completamente integrada con las areas de conocimiento y la
|n1ﬂtac1|:|luﬂ|:+ de gerencia de proyectos descritas en el PMBOK _
B. La erganizacion utiiza procesos y lecnicas de gerencia de proyectos de una manera |
| pertinente y efectiva para cada proyecto | I il
|'3| La organizacion utiliza Informacion interna y del sector al que perlenece para
desarrollar proyectas y modelos de planificacian y re-planificacion |

|
10. La organizacion establece el rol de "Gerente de Proyectos para todos los proyectos |

11. La organizacion establece estandares de funciones cruzadas para la estructura de |os |
equipos de proyecto

12. La organizacion crea un ambiente que favorece el trabajo en equipo, fomenta el | |
compromiso vy meotiva a los equipos de proyeclo a asumir |os riesges calculados
Elprl:_'lplclddr'l'p'ﬂli_‘ o — = -
13 La organizacion cuenta con procesos, herramientas, guias otros 111er'|03
formales necesarios para evaluar el desempefo, & conocimlento vy los niveles de
experiencia de los recursos de proyectos a fin de que |a asignacion de roles se realice |
apropladamente S -

14. La organizacion crea un ambiente de trabajo que apoya la realizacion personal y
profesional |

15, En la grganizacion, los Gerentes de Pmyectﬂs se comunican y colaboran efectiva y
responsablemente con "Gerentes de Proyecto” de proyectos relacionados

16 En el proceso de iniciacion de proyectos, la organizacion establece y utiliza }mnﬁans ‘
estandar documentados [

e

17. En el proceso de planificacion de pruyecms_ la organizacion establece y uliliza
procesos estandar documentados (Plan de desarrolio de proyecios, planificacion de
alcance, definicion de alcance, definicion de actlividades, secuencia de actividades, |
estimado de |a duracion de las actividades, cronograma de desarrollo, planificacion de |
recursos. estimacion de costos, costo presupuestario, planificacion de gerencia de riesgo) |

18, En los procesos de apoyo para la planificacion de proyeclos, la organizacion [
eslablece v utiliza procesos estandar documentades (Plan de  calidad, plan
grganizacional, adquisicion de RRHH, plan de comunicacion, identificacion de riesgos,
andlisis cualitativo de los riesgos, analisis cuantitativo de los nesgos. plan de respuesta a

los riesgos,; plan de suministre, plan de reguenmientos)

!

119. En los procesos de ejecucion de proyectos, la organizacion establece ¥ utiliza
procesos estandar documentados (plan de ejecucion del proyecto)




uhhza proce:.os estandar documentados {Hseguramlanlu de calidad, desarrollu de
equipos, distribucion de informacion, requerimiantos, fuentes de seleccian, administracion
| de contratos)

21. En los principales procesos de control de proyectos, |a organizacion establece y utiliza
procesos estandar documentados (Reportes de desempefo, Control de cambilos
|inlegrados)

22. En los procesos de apoyo a las actividades de control de proyectos, la organizacian
establece y utiliza precesos estandar documentados (verificacion de alcance, control de
cambic de alcance, contral del cronograma, control de costo, control de calidad,
maonitorea y control de riesgo)

23. En los proceso de cierre de proyectos, la organizacion establece y utiliza procesos
estandar documentados (Cierre de contrates, cierre administrative)

24. La organizacion puede demostrar el retorno de inversion de un proyecta emprendido

25. Al iniclo del proyecto se definen y revisan logros v criterios de éxito del misme a fin de
revisarlos durante el progreso del proyecto

26. La organizacion posee un estandar para la definicion, recoleccion y analisis de
| métricas que aseguren que la informacion de |os proyectos es consistente y precisa

27. La organizacion utiliza estandares internos y externos para medir y mejorar la
| ejecucion de proyectos

28 La organizacion ha establecido hitos, para evaluar los entregables y determinar
s el proyecto deberia continuar o detenerse
29 La organizacion utiliza técnicas de gerencia de riesgo para tomar mediciones y

evaiuar gl impaclo de los riesgos durante la fase de ejecucion de los proyectos

30. Durante el proceso de ejecucion de proyectos, Ia organizacion utiliza algin sistema
farmal gue permite evaluar el desempeno a nivel individual y por grupos de proyecto

31. En el proceso de iniciacion de proyectos, la organizacion establece y utiliza
herramientas de medicion

42. En el proceso de planificacién de proyectos, la organizacion establece vy uliliza
herramientas de medicion (Plan de desarrollo de provectos, planificacion de alcance,
definicion de alcance, definicion de actividades, secuencia de actividades, estimado de |a
duracion de las actividades, cronograma de desarrollo, planificacion de recursos,
|eslimacion de costos, costo presupuestario, planificacion de gerencia de riesgo)

33. En los procesos de apoyo a la planificacion de proyectos, la organizacion establece v
utiliza herramientas de medicion (Plan de calidad, plan organizacional, adquisicion de
RRHH, plan de comunicacion, identificacion de riesgos, andlisis cualitativo de |os riesgos,
analisis cuantitativo de los riesgos, plan de respuesta a los riesgos, plan de suministro,
plan de reguerimientos) |

4. En el proceso de ejecucion de proyectos, la organizacion esfablece y utiliza
herramientas de medicion {Plan de ejecucion del proyecto)

35. En los procesos de apoye a las actividades de ejecucian de proyectos, la organizacion
eslablece y uliliza herramlentas de medicion (Aseguramiento de la calidad, desarrollo de
‘equipos, distibucion de la informacion, requerimientos, fuentes de seleccion,
administracion de contratos)

3. En los procesos de control de proyectos, la organizacion establece y utiliza
herramientas de medicion (reporles de desempena; control de cambios integrado).

37. En los procesos de apoyo a las actividades de control de proyectos, la organizacion
establece y utiliza herramientas de medicion (verificacion del alcance, control de cambios
de alcance, control del cronograma, control de costos, control de calidad, monitoreo y
\control de riesgo).

d8. En los procesos de cierre de proyectos, la organizacion establece y utiliza
\herramientas de medicion (Cierre de contratos, cierre administrativa)




|39, La organizacion establece v ejecuta controles para manejar la estabilidad de los |
procesos de iniciacion de proyeclos {Proceso de |r1|c|aq:|nr|]|

40, La organizacion establece y ejecuta controles para manejar la estabilidad de |os
procesos de planificacion de proyectos (Flan de desarrolio de proyectos, planificacion de
alcance, definicion de alcance, definicidn de actividades, secuencia de actividades,
estimado de la duracion de las actividades, cronograma de desarrollo, planificacion de
recursos, estimacion de costos, costo presupuestario, planificacion de gerencia de riesgo)

41. La organizacion establece y ejecuta controles, a nivel de proyectos, para manejar la
estabilidad de los procesos facilitadores de pianificacion (Plan de calidad, plan
organizacional, adquisicion de RRHH, plan de comunicacion, identificacion de riesgos,
analisis cualitativo de los riesgos, analisis cuantitativo de los riesgos, plan de respuesta a
los riesgos, plan de suministra, plan de requerimientos)

42 La organizacion establece y ejecuta controles para manejar la estabilidad de los
procesos de ejecucion de proyeclos {Plan de gjecucion del proyecto)

43, La organizacion establece y ejecuta controles para manejar la estabilidad de los
procesos de apoyo a las actividades de ejecucion de proyectos (Aseguramiento de la
calidad, desarrollo de equipos, distribucion de la informacion, requenmientos, fuentes de
5ele,,|:|u:|r| "!dﬂ'l1r‘i£|,r'{]ﬂl0l‘l de confratos)

44 L3 organizacion establece y ejecuta controles para manejar |la estabilidad de los
procesos de control de proyecto (reportes de desempeno, control de cambios integrado)

45 La organizacion establece y ejecuta controles para manejar la estabilidad de los
procesos de apoyo a las actividades de control de proyectos (verificacion del alcance,
control de cambios de alcance, control del cronograma, conirol de costos, control de
calldad, monitoreo y control de riesgo),

46. La organizacion establece v ejecuta controles para manejar la estabilidad de los
procesos de cierre de proyectos (Cierre de contratos, clerre administrative).

47. La organizacion captura, analiza v aplica lecciones aprendidas de proyectos previos,

48. La organizacion identifica, evalia & implementa mejoras a los procesos de iniciacion
de proyectos (Proceso de iniciacion).

49. La organizacion identifica, evalda & implementa mejoras a los procesos oe
planificacion de proyectos (Desarrollo del plan de proyecto, planficacion del alcance,
| definicion del alcance, definicion de actividades, secuencia de actvidades, estimacion de
la duracion de las actividades, desarrollo del cronograma. planificacion de recursos
| estimacion de costos, costo presupuestario, planificacion de gerencia de riesgo)

|50. La organizacion identifica, evalia e implementa mejoras a los procesos de apoyo a
\las actividades de planificacion de proyectos (Plan de calidad, plan organizacional,
adquisicion de RRHH, plan de comunicacion, identificacion de riesgos, analisis cualitativo
de los riesgos, andlisis cuantitativo de los riesgos, plan de respuesta a los rnesgos, plan
\de suministro, plan de requerimientos)

51. La organizacion identifica, evalia e implementa mejoras a los procesos de ejecucion
de proyectos (Plan de ejecucion del proyecto).

52 La organizacion identifica, evalla e |mplemema mejoras, a los procesos de apoyo a la
fase de ejecucion de proyectos (Aseguramiento de la calidad, desarrollo de equipos,
distribucion de la informacion, reguerimientos, fuentes de seleccion, administracion de |
contratos) . '

53. La organizacion identifica, evallia e implementa mejoras a los procesos de control de
| provectos (Reportes de desempeno, contral de cambio integrado)

54. La organizacion identifica, evalla e implementa mejoras a log procesos de apoyo a
las actividades de control de proyecios (verificacion de alcance, control de cambio de

alcance, control de cronogramas, control de coslos, control de calidad, monitoreo y
gontrol de riesgo)




55. La organizacion identifica, evalia e implementa mejoras a los procesos de cierre de
proyectos (clerre de contratos, clerre administrativo)

Dominio: Programas.

Sl

NO

|56, La organizacion posee una estructura que soporte la comunicacion y colaboracion
| efectiva entre proyectos asociados a un programa, permitiendo mejorar los resultados de
es0s proyeclos.,

57, Los "Gerentes de Prﬂgramaq' evaltan la confiabilidad de los planes de proyectos en

terminos de su cronograma, dependencias con ofros proyectos y disponibilidad de
FECUrSOS

58. Los "Gerentes de Programas” entienden cdmo sus programas y otros programas en la

| organizacién encajan en el éxito total de las estrategias de la misma.

58. La organizacion utiliza un conjunto de procesos comunes para manejar e integrar
consistentemente multiples proyectos

60. La crganizacidn define, utiliza y documenta procesos estandar para llevar a cabo en |a
fase de iniciacion de programas (Proceso de iniciacion)

61. La organizacion define, utiliza y documenta procesos estandar para ser utilizados en
la etapa de planificacion programas (Plan de desarrollo de proyeclos, planificacion de
alcance, definicion de alcance, definicion de aclividades, secuencia de actividades,
estimado de la duracién de las actividades, cronograma de desarrollo, planificacion de
recursons, estimacion de coslos, costo presupuestario, planificacion de gerencia de riesgo)

62 La organizacion define, utiliza y documenta procesos estandar para las actividades dae
apoyo a la planificacion de programas (Plan de calidad, plan organizacional, adquisicion
de RRHH, plan de comunicacion, identificacion de riesgos, analisis cualitativo de los
riesgos. analisis cuantitativo de los riesgos, plan de respuesta a los riesgos, plan de
| suministro, plan de requerimientos)?

63. La organizacion define, utiliza y documenta procesos estandar para las actividades de
la fase de ejecucion de programas (plan de ejecucion del proyecto)

apoyo 2 la fase de ejecucion de programas{Aseguramiento de calidad, desarrollo de

equipos, distribucion de informacion, requerimientos, fuentes de seleccion, administracion
de contratos)

64. La OFgEHIZﬂCIDH define, utiliza y 'y documenta pr-ocesus estandar para las actividades de |

65. La ‘organizacion define, utiliza y documenta 'p{DCES-DE estandar para ra las | principales
actividades de Control de programas (Repories de desempefio, Control de cambios
integrados)

BB, La organizacion define, utiliza y documenta procesos estandar para las actividades de
apoyo de la fase de control de pregramas.(verificacion de alcance, control de cambio de

alcance, contral del cronograma, control de costo, control de calidad, monitoreo y control
de riesgo)

67. La organizacion define, utlliza y documenta procesos estandar para las actividades de
\cierre de programas (Clerre de contratos, cierre adminisirativo)

68. La organizacion evalia |los procesos de medicion en todos los “niveles a fin de|
introducir mejoras

B9. La organizacion define y utiliza mediciones para el proceso de [miciacion de
\programas Prccesu de mlmacmnj

70. La organizacion define Y utiliza mediciones en los procesos de planificacion de
programas (Plan de desarrolie de proyectos, planificacion de alcance, definicion de
glcance, definicion de actividades, secuencia de actividades, estimado de la duracion de
las actividades, cronograma de desarrollo, planificacion de recursos, estimacion de
costos, costo presupuestario, planificacion de gerencia de riesgo)

i iLa organizacion define y utiliza mediciones, a nivel de programas, para los
procesos facilitadores de planificacion (Plan de calidad, plan organizacional, adguisicion
de RRHH, plan de comunicacion, identificacion de riesgos, analisis cualitativo de los




riesgos, andlisis cuantitativo de los riesgos, plan de respuesta a los riesgos, plan de
suministro, plan de requerimientos)?

72. ; La organizacion define y utlliza mediciones, a nivel de programas, para los procesos
| de ejecucion de proyectos (Plan de ejecucion del proyecto)?

73 iLa organizacion define y utiliza mediciones, a nivel de programas, en los |
procesos facilitadores de ejecucion (Aseguramiento de |3 calidad, desarrollo de equipos,

distribucién de |a informacion, requerimientos, fuentes de seleccion, administracion de
contratos)?

74 iLa organizacion define y uliliza mediciones, a nivel de programas, para los
procesos de control (reportes de desempeno, control de cambios integrado)?
75 :;La organizacion define y utiliza mediciones, a nivel de programas, para los

procesos facilitadores de control (verificacion del alcance, control de cambios de alcance,
control del cronograma, control de costos, control de calidad, monitoreo y control de
riesgo)?

76, .La organizacion define y uliliza mediciones, a nivel de programas, para los
procesos de cierre (Cierre de contratos, cierre administrative)?

77 iLa organizacion define y ejecula controles, a nivel de programas, para manejar
la estabilidad de los procesos de iniciacion (Proceso de iniciacion)?

|78 i La organizacion define y ejecuta controles, a nivel de programas, para manejar
la estabilidad de los procesos de planificacion (Plan de desarrollo de proyectos,
planificacion de alcance, definicion de alcance; definicion de actividades, secuencia de
actividades, estimado de la duracion de las actividades, cronograma de desarrollo,
planificacion de recursos, estimacion de costos, costo presupuestario, planificacion de
gerencia de riesgo)?

74, i La organizacion define y ejecuta controles, a nivel de programas parﬂ manejar
la estabilidad de los procesos facllitadores de planificacién (Plan de calidad, plan
organizacional, adguisicion de RRHH, plan de comunicacion, Identificacion de riesgos,
analisis cualitativo de los nesgos, analisis cuantitativo de los riesgos, plan de respuesta a
los riesgos, plan de suministro, plan de requerimientos)?

80. ¢ La organizacion define y gjecuta controles, a nivel de programas, para mangjar
la estabilidad de los procesos de ejecucion de proyectos (Plan de ejecucion del |
proyecta)?

81. ;La organizacion define y ejecuta controles, a nivel de p pmgramas para manejar la |
estabilidad de los procesos faciiitadores de ejecucion (Aseguramiento de la calidad,
desarrollo de equipos. distribucién de la informacion, requernmientes, fuentes de
seleccion, administracion de contratos)?

| B2 i La organizacion define y ejecuta controles, a nivel de programas, para manejar
la estabilidad de los procesos de control (reportes de desempefo, contral de cambios
integrado)?

83 iLa organizacion define y ejecuta controles, a nivel de programas, para manejar
la estabilidad de los procesos facilitadores de control (verificacion del alcance, control de |
cambios de alcance, control del cronograma, control de costos, control de calidad,
maonitoreo y control de riesgo)?

84, i La organizacion define y ejecuta controles, a nivel de programas, para manejar
la estabilidad de los procesos de cierre (Cierre de conlralos, cierre administrativo)?

B85, LLa crrgamzacicrn identifica, evalua e implementa mejoras, a nivel de programas,
alos procesos de iniciacion {Proceso de iniclaclon)?

86 :La organizacion identifica, evalla e implementa mejoras, a nivel de programas,
a los procesos de planificacion (Desarrollo del plan de proyecto, planificacion del alcance,
definicion del alcance, definicion de actividades, secuencia de actividades, estimacion de
la duracién de las actividades, desarrollo del cronograma, planificacién de recursos,
gslimacion de costos, costo presupuestario, planificacion de gerencia de riesgo)?

a7 (La organizacion identifica, evalla e iImplementa mejoras, a nivel de programas,
a los procesos facilitadores de planificacion (Plan de calidad, plan organizacional,




| adquisicion de RRHH, plan de comunicacion, identificacion de riesgos, analisis cualitativo
de los riesgos, analisis cuantitative de los riesgos, plan de respuesta a los riesgos, plan
de suministro, plan de requerimigntos)?

BE:. ¢La organizacidn identifica, evalia e implementa me;nras a nivel de programas,
para los procesos de ejecucion de proyectos (Plan de ejecucion del proyecto)?
&9 +La organizacion identifica, evalua e implementa mejoras, a nivel de programas, |

para Ius procesos facilitadores de la fase de ejecucion (Aseguramiento de la calidad,
desarrollo de equipos, distribucion de la informacion, requerimientos, fuentes de
seleccion, administracion de contratos)?

a0. «La organizacion identifica, evalia e implementa mejoras, a nivel de programas,
 para los procesos de control (Reportes de desempenio, control de cambio integrado)?
91, ,»_,LEI organizacion identifica, evalia e implementa me;nraa “a nivel de programas,

para los procesos facllitadores de control (verificacian de alcance, control de cambio de
alcance, control de ecronogramas, control de costos, control de calidad, monitoreo v
cantrol de riesgo)?

192 ¢+ La orgamizacion identifica, evalia e implementa mejoras, a nivel de programas, |
para los procesos de cierre (cierre de contratos, cierre administrativo)?

Dominio: Portafolio Sl [NO
83 iLa organizacion considera efectivamente |la carga de firabajo, la ventaa
requenda y los liempos de entrega al decidir cuantos proyecios se pueden emprender?
|94, iLa organizacion alinea y prioriza provectos en base a las esirategias del
negocio?
|- 95, iLa organizacion esta "Priorizada" en cuanto a que tiene politicas para la

'qerenria de proyectos y valores, manaja el lenguaje comun de proyectos y usa procesos
| de gerencia de proyectos a lo largo de toda la operacion?

96, iLa organizacion utiliza y mantiene la estructura, metcndaloqua ¥ procesos de
| gerencia de proyectos comunes para ser utilizados en todos sus proyectos?
|67 JLos ejeculivos de la organizacion estan involucrados directamente en la

|direccion de la Gerencia de Proyeclos de |la organizacion y demuestran conocer y apoyar
| esta direccion?

|98. sLa estruclura de la organizacion apoya la direccion de su gerencia de
| proyecios?
| 99. ¢ La organizacion apoya la comunicacion abierla en todos los niveles?

(100 ¢Personas con diferentes roles y funciones en la organizacion colaboran para
definir y acordar metas comunes?

101, (,La organizacion fija estrategias para retener el conocimiento de recursos
internos y externos?

102 ¢cLa organizacion liene y apova la comunidad de Gerencia de Proyectos, que |
proactivamente provee todos los roles requeridos por la gerencia de portafolio?

103 ;La organizacion motiva la membresia a comunidades de gerencia de provectos |
externas (E). Asociacion de profesionales o iniciativas)?

104 iLa organizacion provee entrenamienio y desarrollo los recursos de la gerencia
de proyectos?

105 ;La organizacién cuenta con un plan de carrera para los roles relamonadoﬂ con
proyectos?

106. ¢La organizacion ejecuta la gerencia de portafolio incluyendo planificacian,
gerencia del niesgo, suministro y gerencia financiera?

107 ¢La organizacién balancea la mezcla de proyectos en ponafunna para asegurar Ia
salud del portafolio?




1108, ¢El sistema de Gerencia de Calidad de la organizacién lnl::l.uye la gerencia de
 portafolia?

109, LEl sistema de Gerencia de Calidad de Ia organizacion es revisado por personal
independiente?

110.  ¢;La organizacion define y utiliza procesos estandar documentados, a nivel de
Portafolio, para la etapa de iniciacion (Proceso de iniciacion)?

111 ¢La organizacion define y utiliza procesos estandar documentados, a nivel de
Portafolio, para la etapa de planificacion (Plan de desarrollo de proyectos, planificacion de
alcance, definicion de alcance, definicion de actividades, secuencia de actividades,
estimado de la duracidn de las actividades, cronograma de desarrollo, planificacidn de
recursos, estimacion de costos, costo presupuestario, planificacion de gerencia de
nesgo)?

12 ¢La organizacion define y utiliza procesos estandar documentados, a nivel de
Portafolio, para la planificacion de los procesos facilitadores (Plan de calidad, plan
orgamizacional, adquisicion de RRHH, plan de comunicacion, identificacian de riesgos,
analisis cualitativo de los riesgos, andlisis cuantitativo de los riesgos, plan de respuesta a
los riesgos, plan de suministro, plan de requerimientos)?

113, iLa organizacion define y utiliza procesos estandar documentados, a nivel de
Partafolio, para los procesos de ejecucion (plan de ejecucion del proyecto)?

114. ¢La organizacion define y uliliza procesos estandar documentados, a nivel de
Fortafolio, para los procesos facllitadores de ejecucion (Aseguramiento de calidad,
desarrollo de equipos, distribucien de informacion, requerimientos, fuentes de seleccion,
administracion de contratos)? B L
115 ¢La organizacion define y utiliza procesos estandar documentados, a nivel de
Fortafolio, para los principales procesos de Control (Reportes de desempefo, Control de
cambios Integrados)? - )
116 ¢La organizacian define y utlliza procesos estandar documentados, a nivel de
Portafolio, para los procesos faciltadores de control (verificacidn de alcance, control de
cambio de alcance, conirol del cronograma, control de costo, control de calidad,
maonitareo y control de riesgo)?

"7 ¢La organizacion define y utiliza procesos estandar documentados, a nivel de |
Portafolio, para Iuslprﬁcesos de cierre (Cierre de confratos, cierre adminisirativo)?

118.  ¢/La organizacion recoge las mediciones de aseguramiento de calidad en sus
proyeclos?

118 ¢,La orgamizacion posee un repositorio central de mediciones de proyectos?

120 ¢La organizacion utiliza las mediciones para determinar la efectividad de los
| proyecios, los programas, los portafolios y de |a organizacion?

121. jLa orgamizacion utiliza procesos de evaluacion formales y sistemas de evaluacion
individual y de los equipos de proyecto?

122 ¢La organizacion evalla y considera la inversion en recursos humanos vy
financieros cuando selecciona un proyecta?

123 ¢La organizacion evalua y considera el valor que tienen los proyectos para la
arganizacion cuando se seleccionan proyectos?

124 ¢La organizacion cuenta con herramientas de gerencia de proyectos integradas
con olros sisternas corporativos?

125 ¢La crganizacion define y utiliza mediciones, a nivel de portafolio, para el proceso |
de iniciacion (Proceso de iniciacion)? |
126 cLa organizacion define y utiliza mediciones, a nivel de portafolio, para los
procesos de planificacion (Plan de desarrollo de proyectos, planificacion de alcance,
definicion de alcance, definicidn de aclividades, secuencia de actividades, estimado de la
duracion de las actividades, cronograma de desarrollo, planificacion de recursos,




estimacion de costos, costo presupuestario, planificacion de gerencia de riesgo)?

127 cLa organizacion define y utiiza mediciones, a nivel de portafolio, para los
procesos facilitadores de planificacion (Plan de calidad, plan organizacional, adquisicion
de RRHH, plan de comunicacion, identificacion de riesgos, analisis cualitativo de los
riesgos, analisis cuantitative de los riesgos, plan de respuesta a los riesgos, plan de
suministro, plan de requerimlentosy?

128. cLa organizacion define vy ut11|za mediciones, a nivel de portafolio, para los
precesos de ejecucion de provectos (Plan de ejecucion del proyecto)?

129, ;La organizacion define y utiliza mediciones, a nivel de portafolio, en los procesos
facilitadores de ejecucion (Aseguramiento de la calidad, desarollo de equipos,
distribucion de la informacion, requerimientos, fuentes de seleccion, administracion de
| contratgs)?

[130. (la nrganlzacn:rn \ define y utiliza mediciones, a nivel de poriafolio, para los
| procesos de control {repc:rtes de desempencl control de cambios integrado)?

13 La organizacion define utiliza mediciones, a nivel de portafolio, para los
[ g ¥ & F‘

| procesos facilitadores de control (verificacion del alcance, control de cambios de alcance,

cantrel del cronograma, control de costos, control de calidad, monitoreo v control de

| riesgo)?

132. ¢La organizacion define y utiiza mediciones, a nivel de portafolio, para les
procesos de cierre (Cierre de contratos, cierre administrativa)?

133, /la organizacion define y ejecuta confrolés, a nivel de portafolio, para manejar la
establlidad de los procesos de iniciacion (Proceso de iniciacion)?

134 ;lLa organizacion define y ejecuta controles, a nivel de portafolio, para manejar |la
estabilidad de los procesos de planificacion {Plan de desarrollo de proyectos, planificacion
:de alcance, definicion de alcance, definicion de actividades, secuencia de actividades, |
|estimado de la duracion de las actividades, croncgrama de desarrollo, planificacion de
recursos, estimacion de cositos, costo presupuestario, planificacion de gerencia de

| rlesgo)? i

135 ¢ La organizacion define y gjecuta controles, a nivel de portafolio, para manejar la
establlidad de los procesos facilitadores de planificacion (Flan de calidad, plan |
organizacional, adguisicion de RRHH. plan de comunicacion, dentificacion de riesgos,
analisis cualitativo de los riesgos, analisis cuantitativo de los riesgos, plan de respuesta a
los riesgos, plan de suministro, plan de requerimientos)?

136,  ¢la organizacion define y ejecuta controles, a nivel de portafolio, para manejar la
estabilidad de los procesos de ejecucion de proyectos (Plan de ejecucion del proyecto)?
136, jLa organizacion define y ejecuta controles, a nivel de portafolio, para manejar la
estabilidad de los procesos facililadores de egjecucion (Aseguramiento de |a calidad,
desarrollo de equipos, distribucion de la informacion, requerimientos, fuentes de
| seleccion, administracion de contratos)?

1137 ;La organizacion define y ejecuta controles, a nivel de porlafolio, para manejar la
estabilidad de los procesos facilitadores de ejecucion [Aseguramienio de la calidad,
desarrollo de equipos, distribucion de |la informacion, reguerimientos, fuentes de
seleccion, administracion de coniratos)? -

138 ¢ La organizacion define y ejecula controles, a nivel de portafolio, para manejar |a |
estabilidad de |los procesos de control (reportes de desempeiio, control de cambios |
integrado)?

139 sLa organizacion define y ejecuta controles, a nivel de portafolio, para manejar la
estabilidad de los procesos facilitadores de control (verificacion del alcance, centrol de
cambios de alcance, cantrol del cronograma, control de costos, control de calidad,
moniloreo y cantrol de riesgo)?

140 ¢ La organizacion define y ejecuta controles, a nivel de portafolio, para manejar la
estabilidad de los procesos de cierre {Cierre de contratos, clerre administrativa)?




[ 141 ¢ La organizacion posee algln programa para obtener la madurez en |a gerencia
de proyectos?

142. ;La organizacion reconoce la necesidad de OPM3 como parte del programa de
‘madurez en la gerencia de proyectos?

143.  jla organizacion incorpora las lecciones aprendidas de pasados proyeclos,
| programas y parlafolios dentro de su metodologia de gerencia de proyectos?

144 ¢La organizacion identifica, evalla e implementa mejoras, a nivel de portafolios, a
los proceses de iniciacion (Proceso de iniciacian)?

[ 145. ¢ La organizacion identifica, evalla e implementa mejoras, a nivel de portafolios, a

los procesos de planificacién (Desarrollo del plan de proyecto, planificacion del alcance,
| definicion del alcance, definicion de actividades, secuencia de actividades, estimacion de
|la duracion de las actividades, desarrolio del cronograma, planificacion de recursos,
| estimacion de costos, costo presupuestario, planificacion de gerencia de riesgo)?

:1-16. ¢ La organizacion identifica, evalta e implementa mejoras, a nivel de portafolios, a

los procesos facilitadores de planificacion (Plan de calidad, plan organizacional,
| adguisicion de RRHH, plan de comunicacion, identificacian dea riesgos, analisis cualitativo
de los riesgos, analisis cuantitativo de los riesgos, plan de respuesta a los riesgos, plan
de suministro, plan de requerimientos)?

147, ;lLa organizacion identifica, evalia e implementa mejoras, a nivel de portafolios,
para os procesos de ejecucion de proyectos (Plan de ejecucion del proyecto)?

144, ¢La organizacion identifica, evalia e implementa mejoras, a nivel de portafolios,
| para los procesos facilitadores de la fase de ejecucion (Aseguramiento de la calidad,
|desarrollo de egquipos, distribucion de la informacion, reguerimientos, fuentes de
seleccion, administracion de contratos)?

149, ¢La organizacion identifica, evalia e implementa mejoras, a nivel de portafolios,
para los procesos de control (Reportes de desempefio, control de cambio integrado)?

150.  ;La organizacion identifica, evalla e implementa mejoras, a nivel de portafolios,
|para los procesos facilitadores de control (verificacion de alcance, control de cambio de

alcance, control de cronogramas, control de costos, control de calidad, monitoreo v
control de riesgo)?

151 ¢La organizacion identifica, evalua e implementa mejoras, a nivel de portafolios,
| para los procesos de cierre (cierre de contratos, clerre administrative)?
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Experio 1 1 i 100 a 1 [i] 42 86 5345 a
Exparin 2 1 Q 100 il 1 a o.oD 0.00 a
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Exparin & 1 (4] 100 4] 1 1]

Experic 6 g 1 0 i ] (8]

Esperio 7 a 1 {1 i) 1 a

Mo sabe 1 afa Zapos Fafos danos: | Puntuacion Promedic Desviacidn Mada

Exparto 1 1] 0 1| Qo 1 100 50.00 41,85 S
Experio 2 0 1| 1 v} a B0

Exparto 3 i o i} o Q 0

Exparna 4 [} a i o a 50
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Puniuagion dal apartada 1.4
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&) [u] 3 1 i) 23 3L 686,67
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Expern 3 1 i a o 33.33
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Experno 5 1 1 a o 33,33
Exparin 6 1 1 ] 1] 33.33
Expeno 7 1 1 1 o 50.00
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Noexiste | |nformales | Farmales | Pustuacion | ®iPuniua) | Semanas | Plntuzcien
Experia 1 0 1 a 50,00 0,20 T8 a8




Experio 2 a o] 1 100,00 10,00 &0 -]
0,00 2,00 12 4
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Q
-
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P2 Produciividad
P21 Porcentzje de ingresos resultados de la productividad P#2. Uliizs 15 erganizeciian una melodolagil pam

wos | 20 | mosase [conrsion| Puniacien| promeso | @1 | me | runvaces
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Otran instil 4 3 ;| 3 2 a2 86 2000
Liguarios 2 1 i i d 34,29 15,74 2050

Puntaje Global de la pregunta 43,45
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P24 Orden de importancia de is paricpacion
Empleados | Proveedonss | Reguiadores | Oiras/ingd Clisdilan {stianos
Expano 1 1 2 B g 5 3
Experte 2 1 ' i 5 3 2
Experto 3 1 3 B 5 4 2
Experic 4 1 3 d 2] B
{Expera 5 b B 4 2




Expana E 1 2 ] 4 5 ]
Enparia 7 1 rs | 1 B &
! 18 36 i ] 24
T 14 21 28 15 4z
] | 15 3 | 18
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| 15 41 82 i T 55 55,68
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| 2 3 4 i B 7
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1 2 { 5 7 ) 1
1 ': i 1 0 l'._
18 5 11 k] 14 i 39
! 1 21 28 15 12 49
{1 10 T 1 7 T
1 1 T ! 1 2 10 56,00
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PZ.6 Mode de idenidicar la-productividag

Medulares ﬂparaclmnﬂsf Metus ComulMaj ServiciogCompativ. |Sinergia Tecnologiz

Experia 1 [ 4 5 : ] i 7
Ex 4 1
Exy { i
Expario 4 2 3 4 5 B 7
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2 \ H 5 & ¥
18 F. 23 79 12 28 43
14 4 £8 ds 12 I
2 & 1 | 14 b

[ 2 i 3 14 46,00

41,30 47,83 50,00 63,04 9,57 60,87 53,48 G087

1A3
P27 factoms de contibuoidn al ésilo de fa productividad
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Experin 1 1 =} 3 2 T i g
[Expero 2 L L 4 2 7 5
4 2 |
ard ' 2 :| 5 r
Experto 5 4 2 5 1 T i £
Experio & 1 [ ] 2 7 4 5
Expero ¥ L s 3 4 5 B T
13 23 26 16 45 31
7 1 21 B 35 4 49
i ] I 1 1 7
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21.67 38,33 43,33 26.67 75,00 51,67 70,00 45,67




P2.B Faclores qua contribuyen ale menor produclividad

_l1"3ma de DegResultados |Fre|si|::-r|E=_ chl Dl Culurale{Gonfisnza Sinargia Habllidad sosianersa
{Exparia 1 4 3 5 T 1 fi 2 ]
Experia 2 2 1 3 7 4 5 5
Experic d 3 4 P 1 5 fi [
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] 14 21 28 36 42 49
11 5 -2 -3 9 1 11
| 5 2 3 ] | 1 42,00
| 42,86 45,24 5476 73,81 61,80 o7 62 B0.48 ] E6,6T
Valar dal Tarmomatm Global scbre 3 apreciacion de la productividad 6574
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P31 Porcaniaja de-ingresos resuflado de alignzas P32 Disponede metodalogia para confarmar alianzas
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[F‘r'u"'n1 0

Desvacdn

IModa
P33 Tipok de allanzas gus mantiena |a organizacian _ :
Investigaciard Desamolio | Licenclas | Operacanes |M. Pradlicas | Pramedio
Clignies il 0 0 4 | TN

|Buplidores Z 4 2 1 3 Al
(Diras Inst 2 1 1 2 2 ST i

Regiulzda 1 2 3 i 2 s
Puntaje global de la pregunta 37,86 31,30

P34 Orden de impariancla de a5 nllinzas
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16 1 3 10 8 38,00
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P38 Fantores de contribucion al falloen las allanzas
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Valar del Termomelie Global sobre la aprecigoion da |as alianzas 53,85
P4 SIMBIDSIS ENTE LOS ACTORES PRINCIPALES
P41 Mibel de imporsnoia dada a los involucrados hoy en dia
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Expaiio 1 1 2 a 4 5
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Expeno 7 1 2 3 4 ij
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P42 Maloracdin del nivel de salisfacoidn de log astores en la organizaciin ;
]_L'.'1‘E-|EH:|GE L)suarnios Suplidor Reqguladar Clignte Acctitistas
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Experio 2 E 5 4 3 2 1 ]
Expaito 3 B 5 4 | :: 5
Expailo 4 i 5 4 2 2 !
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P43 Esfusszos ta ks organizacidn pata cumpllt oon los requetimientos de los actores h;ined
Empleados I:F"".-.EEC:':' 'I Jsuarios Cligtite Reguladorey B : l:
Expero 1 ! 1 2 & A : : - Il
Ewxparns 2 5 4 k| J 1 T |
Expario X | 3 3 a |
Exparia 4 il 4 [ ] 2 1
[Expeno 5 4 3 5 2 1
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¥ ta el o4 15
22 -6 -2 B 22
s E 3 B 22 60,00 a4 p
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Pd 4 Elzmple de una o mas mejorasa los procesos e las (Hitios 12 meses resuliado de ‘perdnarship’ entre adores. : <
Eperc 1 | 1 | | ;
Expeno 2 |Comunicacian, confianza y snergla a
Experto 3 Aumanto an la carera de teguros d
Expearia 4 . ~
Expang 5 i
Expeno 4 |
Exparia 7
B4 & Acciones para salisfaccion de los smpleados con impasio e ja Ealisfacoion del cliente|
JE'\I.|‘:1?:|I.‘| 1 i b 1 :|
;E;l:le"lﬂ 2 |Remunaracidn. funciones v responsabiidades ciaras
Experta 3 |Curso de ideas innovadoras y ovos cursas de formacdn ! |
Exparto 4
Exparia 5
Expaiiaf I
Expario T
P46 Grado de sallsfaccian con'sl compromise g2 Is organizaclin a3 pricleas de canaciminnts de |a simblasis enien Setoms




Grado Promedio | Desviacidn Moda
Expero 1 a 0,00
Experno 2 =] oy, 00
Expero 3 7 70,00
Experto 4 1] 0,00
Expero 5 0 000
Experto 4 0 0,00
Expana 7 o (3,00

35,71 45,04 i

Walar dal Tarmametro Global sobre las simbiosls 2nfre actores 10,78
RESUMEN GLOBAL CONSOLIDADD
Walar dal Tarmameira Global sobre B apiacecon del Majoramiento Continuo an fa Calidad de ios provecios. 64,59
Valor del Tarmomairm Global sobre la apreciacion de la prodictividad £5.74
Valor del Termomatra Global sobre v apracidoidn da las alianzas 63,85
Valor del Termomeirn Global sobré la apreclacion de |as simbiosis antra aciores 10,76
TERMOMETRO GLOBAL 59 5378523
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