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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 Informaciéon y Comunicaciones. La investigacion cientifica
presente, segun el modelo del Massachusetts Institute of Technology (2001), explota el
conocimiento de la realidad de la organizacién objeto de estudio, LA EMPRESA. Se
agregaron actividades de investigacion exploratoria y documental, asi como las mas
tradicionales de recopilacion y analisis de informaciéon de campo, ésta ultima con la idea
de determinar el estado actual de la organizacién. Para el desarrollo de la investigacion,
disefio de una Organizacion de Gerencia de Proyectos; primero, se realizé el analisis de
competitividad basado en los modelos de Porter (2009): las cinco fuerzas y el diamante
para el andlisis de entorno, y 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 andlisis de de campo. Luego, se analizé 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 estratégicas de un Cuadro de Mando Integral propuesto por la
investigadora, incluyendo sus indicadores de eficiencia en el desemperio, soportados
en la informacion procesada en la fase de diagndstico 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
otras instituciones financieras, es fundamental para entender el proceso a través del
cual se genera el ahorro financiero y la forma como los bancos y otras 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 preceptos 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 Informaciéon 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 manejo 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 desempefo 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 el alcance, se identifican las limitaciones 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
propuesta en pro de la introduccion de buenas practicas dentro de un area susceptible

a mejoras.



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 Il se refiere al marco metodologico, que describe los métodos y técnicas
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 disefo de la
investigacion, la poblacion o universo de estudio, la muestra, las técnicas e

instrumentos a utilizar, la validacién de éstos y la operacionalizacién de las variables.

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 capitulo V comprende el primer desarrollo 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 (OPM) del Project Management Institute (PMI).

El capitulo VIII 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 IX 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.

(3]



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 la investigadora, ha sido dividido en dos partes: primeramente, la deteccidn
de una oportunidad potencial; y, segundo, 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 el analisis externo de la oportunidad.

POLITICO | JURiDICO | AMBIENTAL] TECNOLOGICO ETICO

\ \ \ \ \ DESCRIPCION DE LA
OPORTUNIDAD PARA
VR S A EoR v v L2 s (e ) CREAR LA

: A p— FUNCIONALIDAD DE
/ / OGP DE LA EMPRESA
SOCIAL CULTURAL § GEOGRAFICO ECONOMICO

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

El primer andlisis, 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 estratégico de las institucionales, pasando por organizaciones regionales y

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 préacticas y estandares,

para sus gerentes de proyectos.



Entornos Politico y Econémico
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 Econdmico Mundial, FEM' (2010), organizacién 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 comin 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 Asociacioén para el
Desarrollo Internacional (IDA).

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

crecimiento econdémico y reducir la pobreza en el mundo entero.

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

industria petrolera.

El Comité de Basilea para la Supervision Bancaria, CBSB® (2010), cuyos miembros
actuales son: Alemania, Arabia Saudita, Argentina, Australia, Bélgica, Brasil, Canada,

China, Corea, Francia, Espafia, Estados Unidos, Hong Kong SAR, India, Indonesia,

! www.weforum.org
2 www.worldbank.org
y www.imf.org

* www.opec.org

» www.bis.org



ltalia, Japén, Luxemburgo, México, Holanda, Reino Unido, Rusia, Singapur, Suecia,
Suiza, Surafrica y Turquia. EL CBSB es un foro cooperativo en materia de supervisién
bancaria. Su objetivo es mejorar la comprensién de los principales 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
técnicas, supervisorios nacionales para fomentar el entendimiento comin en esas
materias. El comité desarrolla guias y estandares para la supervisién bancaria en areas
consideradas de interés. En este aspecto, el CBSB es mejor conocido por sus
estandares internacionales; Principios Medulares para la Supervision Bancaria Efectiva

y el Concordato en supervision bancaria mas alla de las fronteras.

A nivel regional, el Sistema Econdmico Latinoamericano y del Caribe, SELA® (2010)
promueve un sistema de consultas y coordinacion para concertar posiciones y
estrategias comunes de América Latina y el Caribe, en materia y econémica 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 inicié en la
Cumbre de las Américas, que se llevo a cabo en Miami, EEUU, en diciembre de 1994.
Los Jefes de Estado y de Gobierno de las 34 democracias de la regién acordaron la
creacién de un Area de Libre Comercio de las Américas, en la cual se eliminaran

progresivamente las barreras al comercio y a la inversion.

También, a nivel regional; la Alianza Bolivariana para las Américas, ALBA® (2010) tiene
el proposito fundamental de unir las capacidades y fortalezas de los paises que la
integran, 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.

® www.sela.org
" www.ftaa-alca.org

® www alianzabolivariana.org



Decisiones politicas y econdmicas regionales, como la propuesta de creaciéon 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 auténomo, mediante la integracion andina,
suramericana y latinoamericana. Adicionalmente, nos hemos propuesto avanzar en la
profundizacion de una integracién integral que contribuya de manera efectiva al
desarrollo humano sustentable y equitativo para vivir bien, con respeto por la diversidad
y las asimetrias que aglutine las diferentes visiones, modelos y enfoques y que sea

convergente hacia la formacién de la Unién de Naciones Suramericanas (UNASUR).

A su vez, UNASUR' (2010), busca el desarrollo de un espacio integrado en lo politico,
social, cultural, econémico, financiero, ambiental y en la infraestructura. Este nuevo
modelo de integracion incluiré 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,
armonico e integral de América del Sur.

El Mercado Comun del Sur, MERCOSUR'' (2010), integrado por las Republicas
Argentina, Federativa de Brasil, del Paraguay y Oriental del Uruguay, suscrito el 26 de
marzo de 1991, el Tratado de Asuncién, tiene como objetivo primordial la integracién de
sus Estados a través de la libre circulacion de bienes, servicios y factores productivos,
el establecimiento de un Arancel Externo Comun (AEC), la adopcién de una politica
comercial comun, la coordinacion de politicas macroeconémicas y sectoriales y la

armonizacion de legislaciones en las areas pertinentes.

® www.comunidadandina.org

s www.comunidadandina.org/suramerica.htm

" www.mercosur.int



En Venezuela, los organismos de gobierno e instituciones publicas que deben incluir las
politicas generales y econdmicas internacionales y complementarlas con politicas
internas, mas acordes con la realidad nacional, son el Ministerio del Poder Popular para
la Planificacién y Finanzas, MPPPF'? el Banco Central de Venezuela, BCV'®, y la
Superintendencia de Bancos y otras Instituciones financieras, SUDEBAN', el Servicio
Nacional Integrado de Administracién Aduanera y Tributaria, SENIAT, y la Comisién
de Administracion de Divisas, CADIVI.

Al MPPPF (2010), corresponde la formulacion, adopcion, seguimiento y evaluacion de
las politicas, estrategias, planes generales, programas y proyectos en las materias de
sus competencias, y sobre los cuales ejerce la rectoria, abarcando los ambitos
economico, social, territorial e institucional, y en conformidad con la planificacién

centralizada.

EI BCV (2010), tiene como misién lograr la estabilidad de los precios y preservar el valor
interno y externo de la moneda, como parte de las politicas publicas que contribuyen
con el desarrollo humano integral y el proceso arménico de la economia nacional, para
alcanzar los objetivos superiores del estado y la nacién. Establece los mecanismos para
facilitar la coordinacién de politicas macroeconémicas de los bancos centrales
regionales. Formula y ejecuta la politica monetaria; participa en el disefio y ejecuta la
politica cambiaria; regula la moneda, el crédito y las tasas de intereses; administra las
reservas internacionales y estima su nivel adecuado; vela por el funcionamiento del
sistema de pagos; emite especies monetarias y asesora a los poderes publicos

nacionales en la materia de su competencia.

SUDEBAN (2010), particularmente, es un organismo de mucho interés en el campo de
la politica bancaria, cuya misién es supervisar y regular el Sistema Bancario y Otras
instituciones financieras, a través de la aplicacion de las mejores précticas nacionales e

internacionales, que contribuyan con la estabilidad del Sistema y el desarrollo nacional.

e www.mf.gov.ve
e www.bcv.org.ve
' www.sudeban.gob.ve

> www.seniat.gob.ve



CADIVI (2010), tiene por misién administrar, coordinar y controlar la ejecucién de la
politica cambiaria del estado venezolano, con el propésito de contribuir al desarrollo

integral de la nacion y al fortalecimiento de nuestra soberania.

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

el cual ha ido nacionalizando empresas de actividad econdémica importante.

A nivel privado, dentro de lo nacional, la Asociacion Bancaria de Venezuela, ABV'®
conformada por 54 miembros, tiene como objetivo 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 alto grado de
ocupacion. Adicionalmente, representar a sus asociados antes los organismos
economicos internacionales, acordes con su naturaleza, y en términos 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 econémicas de todos los paises donde opera, a las cuales subscribe sus
actividades. Adicionalmente, y como se sefial6é para el entorno politico, LA EMPRESA
concentra muchas de las decisiones sobre politicas regionales dentro del marco

econdmico, 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 dindmico dentro del marco de definicién y

gerencia del portafolio de proyectos.

El negocio de esta empresa estd 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 manejado de

5
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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 dado pie al establecimiento de
leyes de orden internacional y local, a fin de brindar seguridad, controlar y mitigar los
riesgos a los que esta expuesto el sistema financiero, en todos sus angulos, y aplicar el
justo castigo en caso de incumplimiento de la normativa legal correspondiente en

cualquier ambito de este sector.

Muchas lecciones aprendidas, a lo largo de la historia, promueven la aplicacién de esas
normas, como buenas practicas 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 prevencién 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 segundo lugar, las competencias del Tribunal Supremo de Justicia, TSJ'® (2010), es
parte del Sistema de Justicia y 6rgano rector del Poder Judicial, en consecuencia es su
maxima autoridad jurisdiccional y ejerce su direccién, gobierno y administracién, con la
finalidad de asegurar la justicia la proteccién y tutela de sus derechos y garantias

constitucionales.

'" www.antimoney-laundering.org
'® www,asambleanacional.gov.ve

"9 www.tsj.gov.ve




En tercer lugar, el Ministerio del Poder Popular para las Relaciones Interiores y Justicia,
MPPIJ?® (2010), tiene como mision garantizar la seguridad y proteccion integral de los
ciudadanos contra hechos delictivos, accidentes y calamidades; velar por la seguridad
del Estado protegiendo la estabilidad y funcionamiento de las instituciones
democraticas; promover la seguridad juridica de la poblacién a través de los érganos
encargados de la administraciéon de justicia, registros y notarias, documentos,
identificacion y derechos humanos de los ciudadanos; Incentivar el proceso de
descentralizacién y el uso eficiente de los recursos financieros del Estado,
estableciendo relaciones politicas y administrativas con érganos del poder regional y
municipal; velar por los derechos politicos y civiles de los venezolanos; estimular el
proceso de aprobacion de leyes ante la AN; coordinar el ceremonial y protocolo en el
cual participe el Presidente de la Republica, altos representantes de los poderes
publicos y personalidades del pais y otras naciones del mundo; proteger el Acervo
Historico de la Nacion, a través del cual se exalte el ideal y vida de El Libertador Simén

Bolivar y la Guerra Independentista.

En cuanto a la banca propiamente dicho se refiere, el &mbito 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 (1999), leyes aplicadas a través del,
politicas establecidas por los organismos reguladores del pais, como lo son el BCV,
SUDEBAN, Comisién de Administracién de Divisas (CADIVI), SENIAT, entre otras.

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

* Ley general de bancos y otras instituciones financieras. LGBOIF (2001).

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

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

* Ley de Mercado de Capitales, LMC (1998).

* Ley de Regulacién Financiera, LRF (1999).

* Ley sobre régimen cambiario, LRC (1986).

* Ley organica de liquidacion del fondo de compensacién cambiaria, LOLFCC (1995).

" Www.mij.gov.ve
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* Ley orgénica 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). Resoluciéon 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 comisién
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 y 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 cooperacién internacional debe apoyar
y complementar tales esfuerzos nacionales. En este contexto, el sistema de las
Naciones Unidas, SNU? (2010), tiene una funcion clave que desemperiar.

El Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente), PNUMAZ (2010), tiene
como misién dirigir 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 y preservacion del ambiente.

" www.un.org/esa/dsd/agenda21_spanish/
“ www.un.org/es/comun/docs/?path=http://www.un.org/spanish/aboutun/UNsystemchartspanish.pdf
= Www.pnuma.org
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Otro organismo del SNU, que contempla una seccion de Cambio Climatico y Energia
Sustentable, es la ONUDI?** (2010), la Organizacién de las Naciones Unidas para el
Desarrollo Industrial, (United Nations Industrial Development Organization, UNIDO), 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 Organizacion Mundial de la Salud, OMS?® (2010), y su sede regional, la
Organizacién 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), ISO 14000 (2010,2), considera diversos aspectos de la
gerencia ambiental. Los estandares ISO 14001:2004 e ISO 14004:2004 definen el
Sistema de Gestion Ambiental (SGA). ISO 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 desempefio, andlisis del ciclo de vida,

comunicacion y auditoria ambiental.

o www.unido.org
%% www.oms.org
2% www.paho.org
*7 www.osha.gov
%% www.ohsas.org
= WWW.iso.org
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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 Petréleo, MENPET*? (2010).

Las preocupaciones ambientales y medioambientales, a nivel mundial, tienen una
repercusion cada vez mayor en LA EMPRESA, la 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, como las
provocadas por decisiones recientes del gobierno nacional, que inclusive han afectado
de manera directa la productividad de LA EMPRESA, ante la obligacién de reducir los

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

La Organizacién de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura,
UNESCO* (2010), promueve tanto una nomenclatura propia para las ciencias
tecnologicas, y dentro de ella las TIC, como politicas en materia de Ciencia y
Tecnologia, para el mundo entero y para la region de América Latina y el Caribe. En
1960, la UNESCO solicité a los paises de la region la inversion del 1% del PIB en
tecnologia, para el cual Venezuela, varias décadas mas tardes, figuré como uno de los

pocos paises de la regidon en alcanzar esta meta.

Ademas de la UNESCO, han existido otras iniciativas, como en el caso de USOTA**
(2010), United States Office of Technology Assessment, que han buscado brindar una

metodologia para las evaluaciones tecnoldgicas en las organizaciones.

Al cierre de este TGM, existia evidencia del interés del pais en promover la ciencia y la

tecnologia, y es el Ministerio del Poder Popular para la Ciencia y la Tecnologia

* www.minamb.gob.ve
*" www.mpee.gob.ve
3 www.menpet.gob.ve
* www.unesco.org

» www.fas.org/ota/techonolgy_assessment_and_congress/
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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
tecnoldgica en el pais. En Diciembre de 2010, se acaba de aprobar una modificacion a
la ley que reserva la discrecionalidad del manejo de los fondos obtenidos a partir de la

contribucién de los empresarios, para financiar los proyectos de interés tecnolégico.

En este aspecto, LA EMPRESA, se mantiene al corriente y fundamenta sus decisiones
en materia tecnoldgica, bajo las directrices que pueden ser emanadas de estas fuentes,
asi como aquellas politicas y convenios con empresas distribuidoras de software y
hardware, que 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
tecnolégica 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, Norte
Ameérica, Europa y Latinoamérica. La sucursal ubicada en Venezuela pertenece a la
region “Latinoamérica”, razén 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 y
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 estados; ya que, después de que ésta analizara detalladamente las
condiciones geograficas 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.

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

compromiso legal enmarcado dentro de las politicas del pais, que dan mucha prioridad
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al aspecto social, el cual debe regular y proteger los intereses de los conglomerados

econdmicos establecidos.

Los aspectos demograficos son también oportunidades para los distintos sistemas y
aplicaciones que potencialmente puede desarrollar una OGP, asi como el 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
distinfos codigos de ética 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 Ill, 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 la

propia empresa.

A fin de minimizar riesgos en cuanto a pérdida o mal manejo de la informacién, 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 orientar su comportamiento.

Esta variable del entorno, también trae consigo oportunidades potenciales de desarrollo
de proyectos para una OGP en LA EMPRESA, para poder asegurar 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 importante, que ha dado origen a la norma ISO 26000

(2010,3), la cual trata de estandarizar las actuaciones de organizaciones como LA
15



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 area 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
pertenece esta empresa mantiene altos niveles de competencia, ambiente fértil para la
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,
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los cuales deben ser acatados como normativas y a las que hay que asignarles un alto
nivel de prioridad.

El segundo analisis, la prbblemética, 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.

ool
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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 disefo, 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 auditorias 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 disefios, 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 y se considera un indicador critico que se debe

tomar en cuenta a lo largo del ciclo de vida del proyecto.
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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 informacién 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 y
servicios financieros que faciliten las operaciones de los clientes en un ambiente seguro

y de innovacién.

El segundo tipo de operatividad tiene que ver con la plataforma tecnologica, y 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 maneja,

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 la 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 y los imprevistos; ya que,
muy probablemente se abran iniciativas o requerimientos de orden regulatorio que

puedan afectar los presupuestos estimados.

En cuanto a la relacién 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 y en ejecucion; y su
impacto para la organizaciéon. Esta es una de las areas de competencia a reforzar en

una OGP, como la propuesta en esta investigacion.
Gerencia de infraestructura.

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

cumplir las expectativas de éstos.

Con la evolucién 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, el analisis de la
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 tecnoldgicos contempla tres areas: Proyectos
Tecnolégicos de aplicaciones; Proyectos Tecnoldgicos de infraestructura vy

Mantenimiento y soporte a produccion.

El area de proyectos tecnolégicos de infraestructura trabaja en una linea diferente a la
que manejan las 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.

19



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

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

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

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

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

emprenden otros proyectos de orden personal en otras empresas.

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

fortalecer la gestion de este tipo de activos, como parte esta la propuesta de OGP.

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

Gerencia del Recurso Humano (RRHH).

Al igual que en el caso de la gerencia financiera, a nivel de proyectos, la gerencia del
Recurso Humano es manejada por la alta gerencia de LA EMPRESA, la cual ha
implantado sistemas propietarios de los procesos de planificacion, captacion de nuevo
personal, desarrollo de personal y monitoreo y control de la efectividad en el
desempeno de dichos RRHH.
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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 desempefio.

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 tecnologicas 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 tecnolégico, y el 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 tecnolégicas. 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 Informacién 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 gestién de proyectos,
se centra principalmente en la falta de comunicacion, ya que pueden verse casos en los
que por ejemplo, se invierte dinero y tiempo desarrollando un proyecto y resulta que se

habia implementado para otra plataforma, en otro momento.
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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, cddigo 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 la segunda
connotacion. Ello incluye uno de los activos mas importantes de LA EMPRESA, la

informacion.

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 mismos, utilizando
métodos 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 seguridad de los datos.

Es una oportunidad, de introducir esta area nueva de la gerencia estratégica de

proyectos dentro de la OGP propuesta.
Gerencia de la Innovacién Tecnoldgica.

La gerencia de tecnologia localmente se administra bajo las mejores practicas de la
gerencia de proyectos, programas y portafolios; adecuadas a la dimension de proyectos

de innovacion tecnologica.

La gerencia de tecnologia, tal como se indicé en el punto referido a la gerencia de
proyectos, abarca areas de proyectos tecnoldgicos relacionados al disefo, desarrollo e
implementacion de productos y servicios, asi mismo maneja proyectos de TI

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

22




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

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

Pronéstico.

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

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

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 estratégica 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.
e Dar respuesta a cual es la mejor propuesta estandar de OGP.
e Alinear la propuesta de OGP estandar con la 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 Informaciéon y Comunicaciones.

1.2.2 Objetivos especificos.

* Determinar la competitividad actual de LA EMPRESA

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

23



* 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 introduccién de
nuevas practicas de gerencia de proyectos, portafolios y programas en el 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.

Actualmente, LA EMPRESA ha basado la gerencia de sus proyectos tecnologicos 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 corporacién, 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 estratégica 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 tecnologica.

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.
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= Velar por que la documentaciéon 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 produccién,
* Ejecuta otras actividades inherentes al aspecto administrativo.

Analizando los aspectos antes mencionados, se considera pertinente establecer la
propuesta estratégica 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
que orienten la accion o impulsen sus funciones para alcanzar objetivos claros. Se
subutiliza la posicion del PMO y 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 sélo de revisor o auditor para

minimizar riesgos.

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

I6gicos, el PMO no ejerce control sobre los proyectos de infraestructura tecnoldgica.
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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 objetivos; 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:

Nacién: Actualmente, regulaciones establecidas por el gobierno nacional, como las

que se citan a continuacion, son fuentes de proyectos:

e Promover que el servicio llegue a todos, es decir, también a clientes con
discapacidad y de tercera edad, (Por ejemplo, disefiar cajeros automaticos con

accesos para sillas de ruedas o teclados con codigo Braille).

e 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 fuerte 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 corporativos, 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

motivo es necesario una directriz clara que facilite el logro de estos objetivos.

Individuos: 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.
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* 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 que los equipos de proyecto deben trabajar.

* Equipos de proyecto: A nivel interno, es importante motivar 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 proceso 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 situacién 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 estratégico, 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 limitacién 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 investigacién propiamente dicho, éste esta limitado al
area de tecnologia de LA EMPRESA, lo que a veces dificulta el hecho de sacar

conclusiones aplicables a la totalidad de esta ultima.
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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 interés considerados en la presente investigacién, con la

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

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

Concepto 1. Organizacion de Proyectos Sector Bancario

Bloque Tedrico 1. Estrategia
Bloque Tedrico 2. Gerencia de Proyectos

Bloque Tedrico 3. Tecnologias de Informacion y Comunicaciones

Blogue Tedrico 4. Entorno Gerencial
Blogue Teodrico 5. Sector Bancario

Blogue Teodrico 6. Consultoria y Auditoria

Concepto 2. Gobernabilidad Corporativa

Concepto 3. Emprendimiento
Fuente: Hadar & Soffer (2006)

En primer lugar se plantea la interrogante, qué propicié esta investigacion. En segundo
lugar se presenta el concepto central que orientd 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 términos
generales, un bloque tematico dedicado al sector bancario, y finalmente otro bloque

correspondiente al sector de consultoria y auditorias.
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Para concluir el desarrollo del modelo conceptual se hace menciéon a dos conceptos
clave que complementan el soporte tedrico 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) del
Banco Central de Venezuela (BCV), Vargas (2005) identifica la necesidad de crear una
estructura 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 la 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 disefio de la OGP de la Gerencia General de
Tecnologia de Informaciéon y Comunicaciones del Servicio Nacional Integrado de

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

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

para el desarrollo de proyectos de TIC en los sectores como el bancario.

Brito (2010) concluye sobre la importancia de este tipo de oficinas para la mejora
continua del desarrollo de proyectos en el sector y recomienda la implantacion de la

oficina propuesta en su trabajo, en el corto plazo.
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Desarrollo de una metodologia de Gerencia de la Calidad en los proyectos de
CVG EDELCA. Autor: Marcelino Diez Castro.

El trabajo de investigacién 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 proyectos, asi como para la reorientacion de CVG-EDELCA para abordar

la calidad de forma institucionalizada y permanente.

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

Duque (2010), presenta un trabajo de investigacion pionero en el area de
gobernabilidad corporativa, en el que propone la formulacién de estrategias para la
gestion del gobierno corporativo basado en la combinacién de la metodologia de
Gerencia Organizacional de Proyectos con conceptos innovadores de gobierno

corporativo y gobernabilidad de tecnologia de informacion y comunicaciones.

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

de 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 Guillén Guédez.

La investigacion realizada por Ana Julia Guillén (2008) esta orientada a la formulacién
de estrategias para una oficina de proyectos, dentro del area de la salud publica vy
privada. Su planteamiento se apoyd 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 tecnoldgicas.

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

Apolinar Marifo Belén.

El trabajo de investigacion presentado por Marifio (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
desempefo de los gerentes de proyectos, orientar a los individuos en el desarrollo de

sus competencias, promover la disciplina de gerencia de proyectos.

Modelo conceptual de sistema de informacion para la gestién del proceso de
creatividad e innovacion tecnoldgica en organizaciones nacionales. Autora: Gloria

Maria Aponte Figueroa.

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

organizaciones tecnologicas en el ambito de los procesos de creatividad e innovacion.

Aponte (2009), concluye que el principal aporte de su trabajo de investigacion es
contribuir a brindar soluciones y nuevos enfoques conceptuales para los sistemas de
informacion gerenciales, permitiendo dar respuesta a necesidades especificas de las
diferentes instituciones de investigacion y desarrollo, dedicadas a ciencia y tecnologia o

aquellas que posean los servicios de una gerencia de tecnologia para el soporte de sus
procesos operativos.

2.3. OFICINA DE GERENCIA DE PROYECTOS DEL SECTOR BANCARIO.

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

= Gerencia de Recursos Compartidos

* Identificacion y desarrollo de metodologias, buenas practicas y estéandares
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* 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 comunicacién 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 espafiol, 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 tecnoldgica y de negocio con un fuerte bagaje profesional y especializacién en los sectores
funcionales de Banca y Telecomunicaciones. Trabajando directamente con los clientes més importantes
de estos sectores, y ofreciendo proyectos acordes a tu formacién, experiencia y motivaciones
profesionales. M & GT CONSULTING precisa incorporar, para importantes proyectos de Banca de
caracter internacional, dos Responsables de Oficina de Gerencia Proyectos, con una solida trayectoria
profesional en el érea de gestion de proyectos tecnolégicos en las éreas expuestas. En funcién de la
disponibilidad del candidato parte del proyecto podria realizarse en Europa o EEUU o bien como
interlocutor de estos paises en Esparia (Nivel Alto de Ingles)

Consultor Proyectos Division Banca
Barcelona, Espafia. Empresa: Everis (2010)

Everis, es una consultoria multinacional, lider en el sector tecnoldgico. Se requiere incorporar consultores

para proyectos de banca, con experiencia.

Se requiere: Haber realizado disefios de las soluciones. Haber elaborado documentacion técnica y
funcional de las construcciones. Estar interesados en la participacion en la toma de requerimientos
funcionales y elaboracion de disefios funcionales de las soluciones.

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

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

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

Para Porter (2009), “/a estrategia competitiva consiste en ser diferente. Significa elegir
deliberadamente un conjunto de actividades diferentes para prestar una combinacion
unica 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 interno, cuya influencia positiva y negativa sobre la
empresa puede determinar la definicion del plan estratégico (PE) y por supuesto la

linea de accién a seguir para el logro del mismo.

* El analisis estratégico: 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, Valores, Objetivos; y el analisis del entorno y del medio ambiente.
2.4.2. Plan Estratégico.

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 tiempo”.

Por otra parte Martinez y Milla (2005) sostienen que “un PE es un documento que
sintetiza a nivel econémico, financiero, estratégico y organizativo el posicionamiento

actual y futuro de una empresa.” Otros elementos caracteristicos del PE, presentado
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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 periédicamente los resultados y el progreso con

respecto a los objetivos o direccidn estratégica previamente acordada.

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

creando un sentimiento de propiedad de la estrategia.
* Un instrumento 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 Francés (2006).

Infograma 2.2. Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter.

PRODUCTOS SUSTITUTOS

RIVALIDAD ENTRE EMPRESAS
PROVEEDORES sl s ity CONSUMIDORES

NUEVOS COMPETIDORES

Fuente: Porter (1980), referenciado por Francés (2006)

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

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

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

los rivales y la identificaciéon de los factores clave de éxito (FCE).
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El infograma 2.2., muestra dicho modelo, de manera gréafica, 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 organizacioén 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.

» Desventajas en costes independientes de la escala.

* Poder de negociacion de los consumidores: Los consumidores juegan un rol
clave dentro de este modelo de competitividad. Los clientes tienen poder cuando:

eLa concentracion de los compradores en el area de accion y el volumen de

compras en relacion con la capacidad de venta.

*Relacion entre el producto comprado y los costos de las compras por parte del

consumidor.
* Diferenciacion de productos.
* Costos del cambio de comprador.
» Informacion disponible para el comprador.
 Impacto del producto sobre la calidad y el desempefio del comprador.

» Utilidades del comprador, a fin de manejar la sensibilidad que se puede generar

con respecto a los precios.

» Posibilidad de integracion del comprador.

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

de relevancia, respecto a los proveedores, que determinan la competitividad:
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e La concentracion de proveedores, es decir, la cantidad de proveedores versus la
cantidad de empresas suplidoras.

 La diferenciacion de productos.

* Costos de cambio de proveedor.

e 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 preocupacién 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 sustituto.

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 las siguientes condiciones: Cuando,

» Existe un gran numero de competidores de tamafio similar en el mercado.

*Los competidores ofrecen un producto similar poco diferenciado.

e La competencia en el sector es desleal.

elLas barreras de salida existente condicionan la permanencia en el sector de
empresas que no obtienen la rentabilidad esperada.

* Es un sector que cruza, en el ciclo econémico del producto, la etapa de madurez.

2.44. 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),

el cual permite obtener la posicion de la empresa en el mercado o en el sector, desde

el punto de vista competitivo. Dichos autores indican que “el Diamante de Porter

(1990) resalta la existencia de factores intrinsecos a un pais o a una industria que

explican que algunos paises o algunas industrias sean mas competitivos que otras.”

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

facilita la identificacion de amenazas y oportunidades compartidas con empresas del

36




mismo sector, este elemento no fue considerado de importancia hasta que 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 disefado el modelo del diamante como apoyo a este anlisis,

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 ventaja 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 andlisis, Porter discriminé los siguientes recursos:

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

obra y ubicacion geogréfica.
* Recursos Creados: En los que se incluye la tecnologia, capital e infraestructura.

Condiciones de la demanda. Atribuidas 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, razén por la cual en

este sentido también se establece competencia por estos servicios.

Estrategia, estructura y rivalidad entre las empresas. Referida a la identificacion
de los objetivos, estrategias tipicas, 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 obtener 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 nacién, razén por lo cual éste

debe ser un elemento de importancia a ser incluido dentro del andlisis de entorno.
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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.

Gobierno

Condiciones de

Estrategia,
estructuray
rivalidad de

empresas

*0Objetivos.
»Estrategias tipicas.
*Estructura sectorial.
*Rivalidad local

Condiciones de la

los factores

Heredados.
*Recursos naturales,
*Mano de obra,
=Ubicacion geografica,
Creados.

*Tecnologia,

=Capital.
*Infraestructura.
*Recurso humano capacitado.

demanda

Hechos fortuitos

Industrias
relacionadas y de
apoyo

=Industrias suplidoras.
*Tecnologia, mercados, canales de
distribucién en comun.

Fuente: Porter (1990), referenciado por Francés (2006)

2.4.5. Cadena de Valor.

‘La Cadena de Valor de Porter (1987), es un modelo de diagnéstico que permite

representar las actividades de cualquier unidad estratégica de negocio, ya sea

aislada o que forme parte de una corporaciéon” (Francés, 2006).

Es una secuencia de segmentos indicando el orden de las actividades que van

generando valor a la organizacion y a los clientes. Sefalan 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.

Actividades
auxiliares

Infraestructura
de la empresa

Gestidn de los
RRHH

Desarrollo de

tecnologias
Compras
Logistica
interna
Actividades
primarias

Servicio
postventa

Produccién Logistica

externa

Marketing v
ventas

Margen

Fuente: Porter (2009)
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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 que el andlisis de cada una por
separado sea mas efectivo, y se puedan determinar y promover las actividades que

generen valor haciendo el proceso productivo mas eficiente.

Porter defini6 dos categorias de actividades que llamé: Actividades de apoyo y
actividades primarias; en relacién a éstas aclara que ellas varian de acuerdo a las
caracteristicas propias de cada empresa, razén por la cual la cadena de valor
definida para una empresa seria un elemento distintivo, Unico y propio de la misma.
De acuerdo a Franceés (2006), la cadena de valor de Porter, se fundamenta sobre tres

conceptos importantes:

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

internos y externos, utilizados 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 la

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) “el 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 ejercicio
que resume aspectos clave del analisis del entorno de la actividad y de la capacidad
estratégica de la organizacion, como base para la formulacion de estrategias. Las
oportunidades y amenazas, son elementos externos que tienen influencia sobre la

operatividad de las empresas y el logro de sus metas u objetivos estratégicos. Su
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evaluacion sustenta las decisiones a tomar para orientar las acciones de la empresa,
en pro del establecimiento de una ventaja competitiva y del logro de los objetivos

estratégicos planteados.

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

de estrategias.
247, Formulacion de estrategias

Las actividades de andlisis, disefio y planificacion previos a toda accién estratégica,
conforman las actividades de formulacion de estrategias. Mintzberg, Quinn y Voyer
(1997) sefalan que ‘la definicion de metas, el anélisis de la situacion y la
planificacion se deben dar antes de cualquier accion que emprenda la empresa. Esto

se suele conocer como formulacion de la estrategia.”

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

fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de su empresa y formula un plan

de trabajo para orientar la acciéon enfocada, entonces, hacia “los factores medulares

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

formulacion de estrategias se requiere precisar los siguientes aspectos”:

* Definir y determinar los campos estratégicos que afectan el rumbo de la
organizacion.

* Establecer éstos por orden de prioridad.

* Determinar la fuerza motriz de la organizacion.

* Identificar los cambios que se presentaran cuando se sefiala 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 afios, o como resultado de los analisis previos a la formulacién. De igual

manera el resultado de este proceso de aprendizaje se acumula y sera Util en la
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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 rumbo de la empresa, con lo cual se deben:

* |dentificar las oportunidades y los riesgos.

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

* Identificar los valores personales y las aspiraciones de los ejecutivos de alto nivel.

* Reconocer la responsabilidad, no econémica, ante la sociedad.
2.4.8. Mapas estratégicos.

‘El mapa estratégico no es mas que una representacién visual de relaciones causa

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

Kaplan y Norton (2004) también complementan la definicién anterior indicando que
‘el mapa estratégico proporciona una manera uniforme y coherente de describir la

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

Otro aspecto relacionado 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
internos fundamentales (Kaplan y Norton 2004).

2.49. Cuadro de Mando Integral (CMI).

Francés (2006) sefala, que el CMI, es una herramienta propuesta por Kaplan y

Norton (1996) para formular estrategias y evaluar el desempefio 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 organizacién”.

“El CMI adopta su nombre porque trata de establecer un balance entre variables de
orientacion externa, importante para los accionistas y clientes, y variables de
orientacion interna referentes a los procesos de negocio, innovacién aprendizaje y
crecimiento” (Francés, 2006).
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Por otra parte; Kaplan y Norton (2004) indican que, el CMI es una importante
herramienta de gestion que ‘“traduce los 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, la 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 la vision generalmente son altos, se
sugiere usar otra definicion de CMI, conocida como destino estratégico, que plantea
objetivos menores en tiempo y 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 |a estrategia corporativa

Perspectiva accionista

Perspectiva Clientes

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 que esta herramienta también facilita la medicion, lo cual

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

El Infograma 2.6., muestra los componentes estandares de la Gerencia

Organizacional de Proyectos. Planificacion Estratégica, Legado Estratégico,
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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

- —- N
R w_— Gerencia de Proyectos

Fuente: PMI (2003)

Planificacion y Legado Estratégico

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 Estratégico de la Organizacién. Los
proyectos surgen de consideraciones estratégicas como las siguientes:

* Demanda del mercado.

* Necesidades y oportunidades del negocio.

* Requerimientos de los Usuarios.

* Avances Tecnolégicos.

* Requerimientos Legales”.
Gerencia de Portafolio de Proyectos.

El PMI (The Standard for Portfolio Management, 2006) sefala que un portafolio “es
un conjunto de proyectos y/o programas y demds tareas que se agrupan, para

facilitar la gestion eficaz para alcanzar los objetivos estratégicos del negocio.”
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Infograma 2.7. Grupos de Procesos de la Gerencia de Portafolio.

-

Planificacién Estratégica y ]
Contexto de los Procesos del Negoclo

Grupo de Procesos de _q ( Grupo de Procesos de |

Alineacién : ! Monitoreo y Control

Identificacion | | Revision y Reportes del
Categorizacién —» Portafelio

Seieccion || Cambios Estratégicos

Fuente: PMI (20086)

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

Reportes del Portafolio y los Cambios Estratégicos.

El portafolio es el reflejo de la inversion hecha y planificada por la organizacion, cuya
ejecucion es contada, medida y permisiva de cambios estratégicos. Conforma las
lineas de accion que requieren de las mas exigentes competencias del gerente
estrategico 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 obtener
beneficios y control que no se obtendrian si se gestionaran de forma individual.” Es
una disciplina que, de acuerdo al tamafo y complejidad de la organizacion, puede
ser instituida con la finalidad de mejorar la gerencia de mdltiples proyectos
relacionados o que requieren ser agrupados de una manera adecuada con la
finalidad de dar cumplimiento a los objetivos estratégicos planteados en la

organizacion.
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La Gerencia de programas lleva consigo los beneficios derivados de la introduccién

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

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

efecucion 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 Gnico.”

El PMI ha desarrollado unas buenas practicas; PMBOK (2008), basadas en nueve
areas del conocimiento (Integracién, 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 y 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 portafolios y programas, pero

manteniendo el soporte que le brinda la gerencia de proyectos.

Resultados e Indicadores del Desempefio.

Rodriguez F., y Gomez L. (1992) afirman que ‘“los indicadores de gestion son
expresiones cuantitativas que permiten analizar cuan bien se esta administrando 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 construccién de indicadores hay que
tomar en cuenta los siguientes elementos: definicion, objetivos, niveles de
referencia, responsabilidades inherentes, puntos 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”.
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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 Cll
(Construction Industry Institute) basado en el seguimiento paso a paso, 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 Definicion 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 exitosamente un proyecto,
es fundamental contar con una definicion del mismo: una definicién 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,

conceptualizacion, definicion, implantacion y evaluacion).

Con respecto a la visualizacién del proyecto, Garcia, Salvaderry y Garcia (2004),
mencionan que para el propésito del proyecto se debe responder a la siguiente
pregunta: ¢;Para quién es el proyecto?, es decir, ;quién va a utilizar los resultados
que se obtengan del mismo y con qué propdsito? Respecto a los objetivos, esta

pregunta le servira para definir los resultados finales del proyecto.
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Infograma 2.8. Visualizacion del Proyecto.

> - 0
TUALIZAR

Visualizacion del Proyecto

VISUALIZAR

Fuente: Cll (1986)

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.

R e

Conceptualizacion del Proyecto

Fuente: CIl (1986)

Respecto a la Conceptualizacion del Proyecto, Velazco (2008) afirma que “la prueba
de concepto del proyecto es uno de los compromisos mayores para el futuro éxito de
la 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, es una

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

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

propias actividades envueltas alli como las tecnoldgicas y las selecciones de sitio, y
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en la ejecucion de las primeras actividades de la ejecucién, las evaluaciones

tecnoldgicas y de sitio”,

Infograma 2.10. Definicion del Proyecto.

| A i
| VISUALIZAR CONCEP- -
| TUALIZAR

D20. Definicion del Proyecto

Fuente: Cll (1986)

Segun Velazco (2008, la definiciéon del proyecto, contiene la documentacién mayor
de los procesos y de los disefios basicos del mismo, incluyendo las actividades de
control y seguimiento técnico (PDRI) y administrativo (lineas base de costos,
tiempos y calidad), para conformar tanto la memoria digital e histérica del proyecto,
como los pliegos para las distintas contrataciones 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 Proyecto.
> - 2D

Implantacion del Proyecto

Fuente: Cll (1986)
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Para Velazco (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 disefios definitivos, en la construccion
propiamente dicha de las obras, y en las pruebas inherentes a la construccion, como

pruebas en fabrica, y pruebas preliminares en sitio.

Infograma 2.12. Evaluacién del Proyecto.

. TUAI.ilA.R
Evaluacién del Proyecto

Fuente: Cll (1986)

Finalmente, Velazco (2008) refiere que la fase de Evaluacién de Obras contiene el
mayor esfuerzo en la puesta a punto de todos los detalles, que aseguren un
excelente arranque de obras, incluyendo pruebas de pre-arranque y arranque y la

final operacion por parte del patrocinador o receptor de las obras del proyecto.

253 Modelo de Madurez de las Organizaciones de Gerencia de Proyectos

Infograma 2.13. Modelo de Madurez por Capacidades Incrementales.

Portafolio

Programa

Proyecto

Estandrizar Medir Controlar Mejorar
Continuamente

Fuente: PMI (2003)
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El PMI (2003) desarrollé6 un modelo para la determinacion del nivel de madurez de la
organizacion en cuanto a la gerencia de proyectos, portafolios y programas, al que

llamé Organizational Project Management Maturity Model (OPM3).

Infograma 2.14. Modelo de Madurez como un continuo.

I! Madurez Relativa de |a Organizaciénl

Fuente: PMI (2003)

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

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

El Infograma 2.13, muestra las diferencias de la medicién de la madurez de las
organizaciones de gerencia de proyectos, con respecto a otros modelos de
madurez, como en el area de TIC. La madurez se mide como un continuo, desde el
valor O (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.

Segun 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
que 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

adopcion 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 bancario muy
competitivo, y era conocido por su cadena de bancos y su excepcional servicio al
cliente. People’s Bank siempre se enorgullecia en resolver los problemas de los clientes
por medio de la interaccién directa, pero los nuevos competidores comenzaban a

erosionar la base clientes al ofrecer atractivas funciones de transacciones en linea. En
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los dias de pago, las oficinas de People’s Bank se inundaban con gente y llamadas

preguntando sobre cambios en el saldo de la 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.
8.1, Comercio Electrénico (CE)

Joyanes (1998) define el comercio electronico “como la compraventa de bienes y

servicios a traves de un medio electrénico”.
El autor mencionado sefala las caracteristicas esenciales exigidas al CE son:

* Acceso eficiente, seguro y sencillo, a estos servicios, por usuarios Yy
consumidores.

* Metodos sencillos y rentables para realizar transacciones electrénicas.

* Calidad y precios razonables por parte de los proveedores de servicio de

software, solicitado por las instituciones financieras.

» Cambios de plataforma tecnoldgica, con migraciones graduales, sin afectar la

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

La banca electrénica es planteada por Joyanes (1998), como un servicio que
permitira hacer cualquier operacion bancaria desde el domicilio, a través de un
computador personal. Como complemento de esta definicion el mismo autor sefala
algunas modalidades de soporte para la realizacion de estas operaciones, entre los

que menciona: dinero electronico, monedero electrénico y dinero virtual.

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

niveles de servicio a distintos grados de excelencia.
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28.3. 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 cliente.
2.6.4. Integracion de Tecnologias.

Segun 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 tecnologico. Puede constituirse en
una ventana critica de oportunidades para el balance de las ventajas entre
experiencia y capacidades, de manera de contrarrestar los dafios 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 desempeno. 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.
28.5. Sistemas de Informacion.

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

los distintos negocios”.
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2.7. ENTORNO GERENCIAL.
2.71. Gerencia de la Calidad.

Camison, Cruz & Gonzalez (2007), presentan la definicién de gestion de la calidad,
como “una coleccion de métodos, utilizables puntual y aisladamente para el control
de la calidad de los productos y procesos. La practica ha evidenciado que este
concepto es limitado y que no contempla elementos relacionados al enfoque
ejecutivo 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 utiliza para describir un sistema que relaciona un
conjunto de variables relevantes para la puesta en practica de una serie de

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

Vista asi, la Gestion de la Calidad es tanto una estrategia como un proceso. Los
autores anteriores sefalan que ‘la identificacion de los elementos que definen la
Gestion de la Calidad ha dado pie a la creacién de instrumentos que permiten medir
las dimensiones, con la finalidad de crear un patrén de principios, mejores practicas

y técnicas para implementar la Gestién de la Calidad”,
La gestion de la calidad ha evolucionado a través del tiempo y de las experiencias:

= Inspeccion postproduccion y auditoria de los productos terminados; Control de
calidad durante el proceso de fabricacion, orientada a los procesos;

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

= Prevencion ante el uso de los productos, optimizacién 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 pérdidas.

= Cambio de la cultura organizacional, innovaciones de disefio organizativo,

liderazgo y estilo de direccion.

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

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

= Reingenieria de Procesos.
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Orientacion global, implantando estrategias de Calidad Total y esfuerzo en la

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

Bl ik Gerencia del Riesgo.

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

con la finalidad de establecer estrategias 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 & Asociados (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
orientar el cumplimiento de las acciones. Los estrategas, conscientes de los
riesgos existentes, proponen planes relacionados con su manejo, para

monitorearlos y mitigarlos a tiempo a fin de no impactar las estrategias.

Aplicacion de la estrategia a lo largo de la empresa o corporacion: E| éxito
de la estrategia surge de su conocimiento, por parte de la empresa, igual 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: E| apetito del riesgo es la cantidad de riesgo que una

empresa o corporacion desea aceptar tras la busqueda del valor.

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

grado de confianza a lo que se va a alcanzar, con lo cual la GIR determina para
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cada categoria estratégica su nivel de riesgo, con el propésito de mantenerios a

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

* Cumplimiento de los objetivos: 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 disefiado sobre la base de cada objetivo estratégico.

El infograma 2.15 presenta los componentes de la GIR, que segun Espifieira,
Sheldon & Asociados (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. Usualmente, se mide mediante la combinacion del impacto y de la
probabilidad de ocurrencia’.

Infograma 2.15. El marco de la Gestién Integral de Riesgo (GIR) y sus componentes.

MONITOREO

INFORMACION ¥ COMUNICACION

ACTIVIDAD DE CONTROL

RESPUESTA AL RIESGO

EVALUACION DE RIESGO

IDENTIFICACION DE EVENTOS.

ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS

AMBIENTE DE CONTROL

Fuente: Espifieira, Sheldon & Asociados (2008).

24,3, Gerencia del Recurso Humano.
Los proyectos son emprendimientos Unicos que se ejecutan en un periodo de tiempo
unico (PMBOK, 2008) y que requieren de un grupo de individuos seleccionados vy

asignados, por sus habilidades, destrezas y conocimiento para desempefiar 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
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requiere aplicar estrategias de gerencia de los recursos humanos para consolidar el

equipo y mantenerlo activo y motivado a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

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

su desempenio.

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
técnicas 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 desempefio de cada individuo y del equipo en general, asi mismo

deberia impulsarse el intercambio de lecciones aprendidas.
2.7.4. Gerencia Financiera.

“Un proyecto requiere enfrentar sus posibilidades reflejadas en un presupuesto y
este 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 disefiados 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 y
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 econdémicos

de los nuevos emprendimientos en funcion de las inversiones requeridas.
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2.1.5. 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 tres funciones
importantes, no solo para la produccién 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:

planificacién, organizacion, gestién 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 que 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 misién, y con base en ella los gerentes de
operaciones deben establecer las estrategias para sacar provecho de las
oportunidades, contrarrestar amenazas y fortalecer debilidades, a través de las
siguientes vias conceptuales: Diferenciacion, liderazgo en costes y capacidad de
respuesta.

2.7.8. Gerencia del cambio.

El objetivo de la gerencia del cambio es dar respuesta a un problema o dirigir 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 ejecucion del plan de proyecto, programa
y/o portafolio, a fin de tomar las decisiones correspondientes en el 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 algin miembro del equipo de
57




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

un problema que esté impactando el plan.

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

tecnologicos.

Es importante sefialar 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 valor 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.

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

los planes y entregar el estatus correspondiente.
By ol 8 Gerencia del Conocimiento.

O'Dell & Grayson (1998) sefialan que Polanyi y Nonaka indicaron que el
conocimiento viene en dos variantes basicas: Tacita y explicita. Donde el
conocimiento 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, memorias o eventos pasados.

“La interaccion entre el conocimiento tacito y explicito puede crear el aprendizaje. El
proceso de aprendizaje envuelve la interaccion de esos dos tipos de conocimiento,
este proceso se convierte en una transformacién que nunca acaba.” (Nonaka, 1994

y referido por O'Dell & Grayson, 1998).

Cuando el conocimiento es utilizado para lograr la misién de la organizacion, la

gestion del conocimiento es, por lo tanto, parte de la estrategia. El conocimiento
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adecuado, las personas adecuadas, el momento preciso y el poner la informacion en

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

‘La gerencia del conocimiento y las buenas préacticas de transferencia de
conocimiento es un simple concepto, pero se dificulta durante la ejecuciéon” O'Dell &
Grayson (1998). Es importante conocer los componentes clave de este aparente

proceso simple, el cual se muestra en el infograma 2.16.

Muchas empresas inician su esfuerzo organizado enfocandose en crear, identificar,
recolectar y organizar mejores practicas y el conocimiento interno, para entender

queé conocen y donde se encuentra este conocimiento.

Infograma 2.16. Pasos en el proceso de transformacion del conocimiento.

Adagtar 7 Usar

/ \

Compartir Crear

Organizar Identificar

o FREN

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 mis
empleados que compartir y utilizar mejores préacticas es simplemente lo méas
importante que ellos pueden hacer.” (Ken Derr, Chevron Corporation. Referenciado
por O'Dell & Grayson, 1998)

Stewart, T. (1998) sefala que “la informacién y el conocimiento son las armas

termonucleares competitivas de nuestra época. Adicionalmente, indica que el
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capital intelectual es la suma de todos los conocimientos que poseen los empleados

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

Los lideres deben concentrar y acumular el 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 informacién 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 optimizan su ejecuciéon e impulsan la

ventaja competitiva de la propia organizacién” Velazco (2005).

Infograma 2.17. Piramide de informacion.

Fuente: SFI.
2.7.8. Gerencia de Tecnologia.

La innovacion y la creatividad son los dos elementos clave del desarrollo tecnoldgico
actual, que se impulsa a través 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 propdsito 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 sefiala Velazco (2010) por aproximadamente

nueve procesos tecnoldgicos: “Inteligencia tecnolégica, prospectiva tecnolégica,
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vigilancia tecnologica, soporte en el uso y aprovechamiento de la tecnologia,
transferencia de tecnologia, mantenimiento inicial a la tecnologia, desarrollo de

soluciones tecnoldgicas y planificacion tecnoldgica estratégica.”

Infograma 2.18. Metodologia de la Oficina de Evaluaciones Tecnoldgicas.

Definir areas tecnoldgicas

Dividir cada AT en categorias tecnoldgicas (CTs)
Dividir cada CT en sus disciplinas tecnologicas habilitantes (DTHs)

Numerar las Ats y las CTs, segin numeracion estandar.

ditar las tablas estandar de areas, categorias y disciplinas
ordenadas.

Calcular los niveles de relacion entre todas las DTHs.

Correr el calculo de la matriz de riesgo por cada DTH (Progresos)

Describir escenarios habiilitados.

Fuente: Velazco (2005).

La metodologia de la oficina de evaluaciones tecnolégicas, del infograma 2.18,
prevé primeramente cuatro pasos fundamentados en la nomenclatura de la
UNESCO para las Ciencias Tecnoldgicas. 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

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

‘Las funciones dentro 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 usuario final hasta los
proveedores originales que abastecen los productos, servicios e informaciones que
afiaden valor para los clientes o usuarios 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’. Piresy
Carretero (2007).

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

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

En relacién a la logistica, Pires y Carretero (2007), la definen “como Ia 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 atender las necesidades de
los clientes. La logistica puede ser la parte mas visible de la Cadena de

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

El proceso de gestién de activos tiene el propdsito de asegurar 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 él constituye su activo al
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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) sefala que “la vision de los lideres de marketing va mas alla de los
productos y clientes actuales y les permite descubrir oportunidades 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 éomenzé a vender bicarbonato sédico como aditivo a la
hora de cocinar y en los ultimos veinticinco afios ha desarrollado otras aplicaciones
laterales para este producto: Desodorantes para alfombras, para coches, efc., esta
amplia vision de sus mercados potenciales junto a los esfuerzos de mantenimiento
para desarrollar la demanda vertical y lateral de sus productos le han permitido

disfrutar de importantes 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 sefiala Best (2007) “ayuda a identificar

necesidades no expresadas y a descubrir nuevas oportunidades”.

Infograma 2.19. Definicién de mercado y de oportunidades no explotadas.

Demanda de
mercado

No
Manifestadas Oportunidades de mercado no
explotadas Enfoque

—— - - —— R — amplio de

mercado
Enfoque

estrechode
mercado

Expresadas

Atendido No atendido Tiempo

Mercado g

Fuente: Best (2007).
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Una definicion estratégica amplia del mercado proporciona tres beneficios clave a

las empresas orientadas al mercado:

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

clientes.

* 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), sefala 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 potenciales.

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

requisitos para poder hacer funcionar el producto.
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* Deficiencia en los beneficios: Los beneficios fundamentales del producto o

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

* Capacidad econdmica: Aunque el producto resulta atractivo, su coste es

demasiado elevado para algunos clientes potenciales.
2.7.12. 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 que en
lineas generales las empresas deben su razén 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 desarrollo de lideres humanos enfocados a “desarrollar normas
de calidad de servicio, inicio de innovaciones importantes, uso de nuevas
tecnologias, la definicion de condiciones en las que se intenta competir con otras
empresas o crear un extraordinario 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 servicios.

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

* Diseno del resultado del servicio.

= Administracion del cliente.
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* 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 visidn para dirigir a la organizaciéon en la generacion de nuevas capacidades

competitivas, renovar o fortalecer la presencia de los actuales negocios, etc.

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

la comunicacion en la empresa se entendera siempre como estratégica”.

Dado el enfoque que actualmente se le da a la gerencia estratégica y la influencia
que ésta 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), sefalan que “/a estrategia
comunicativa consiste en reforzar e intensificar las actitudes y conductas ya
presentes en los objetivos, lo cual adopta la forma de una identificacion de

actitudes favorables por medio de sencillas técnicas de refuerzo.”

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

comunicaciones.

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

de la empresa.

* Perspectiva integral: Desde una perspectiva integrada Hallet (1994) senala que
“la estrategia de comunicacién de una empresa cobra sentido a largo plazo,

cuando integra todos los componentes y recursos disponibles”.
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Por otra parte Sanz (1994) propone que la gerencia de las comunicaciones
desde la 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. E| SF desemperia dicha funcién relacionando agentes econémicos
que desean invertir el excedente de sus ingresos sobre sus gastos, con otros
agentes econémicos que requieren esos recursos para financiar sus gastos de
consumo.” (Bello, 2009)

Infograma 2.20. Interaccion de los agentes economicos para conformar la base operativa del SE.

Bienesy Servicios

Gastos de consumo (Bs)

| |

Personas Naturales Empresas no financieras

Compras (Bs.)

l Servicios Productivos 1
Sueldos, Salarios, etc. (Bs)
Servicios Productivo Bienes y Servicios
Sueldos, Salarios, etc. (Bs)

Impuestos (Bs.) Impuestos (Bs.)

Servicios Gubernamentales

Servicios Gubernamentales

Fuente: Bello, G. (2009).
El infograma 2.20 muestra como los agentes econdmicos interactian entre si

conformando la base operativa del Sistema Econdmico (SE).

2.8.2 Funciones Bancarias.

Bello (2009) define un banco como “una organizaciéon cuya funcion habitual es
recibir depdsitos, para luego otorgar créditos y realizar inversiones en activos
financieros con los recursos captados. Esta funcion bancaria de intermediar entre
agentes economicos excedentarios y deficitarios esta expresada en la Ley General

de Bancos y otras Instituciones Financieras.”
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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.

* Proveer servicios de pago a los agentes econémicos.

= Canal para la ejecucion de las medidas de politica monetaria por parte del BCV.
* Creacion de dinero, a través de sus operaciones de créditos e inversiones.
* Limite de la capacidad de los bancos para crear dinero.

* Facilitar el comercio.

» Servicios Fiduciarios.

» Recaudacion de impuestos.

* Canal para la ejecucion del presupuesto de gastos del Gobierno Nacional.
» Transferencia de fondos.

* Alquiler de cajas de seguridad.

* Cobranza de valores.

* Asesoria en inversiones.

» Servicios de tarjetas de débito.
2.8.3 Las Operaciones de las Instituciones Bancarias.

‘Los bancos realizan operaciones fundamentales o tipicas, las cuales se realizan
con la funcién de servir de intermediarios entre la oferta y la demanda. De igual
forma realizan operaciones accesorias 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 componentes:

* [ as instituciones bancarias, cuya misién fundamental es captar recursos para

prestar una gama de servicios bancarios.

*Las leyes, decretos, resoluciones y provisiones que constituyen el marco
regulatorio, que establece los limites juridicos dentro de los cuales se debe

gjecutar la actividad bancaria.
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*Los organismos publicos, quienes se encargan de supervisar y controlar las
actividades de las instituciones bancarias y otras instituciones financieras

relacionadas.
2.8.5 El Riesgo Bancario.

Bello (2009) senala la importancia de establecer la diferencia entre riesgo vy
siniestro, razén 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 y, por lo tanto, la

materializacion de las consecuencias”.

Los tipos de riesgos bancarios identificados son los siguientes: Riesgo de crédito
por préstamos, riesgo de crédito por inversiones en titulos de valores, riesgo de
tipo de cambio, riesgo de cotizacion del mercado de los bonos y otros
instrumentos de deuda privada, riesgo de pérdidas financieras, riesgos de liquidez,

riesgo operacional, riesgo legal y de reputacion.
2.8.6 Regulacidn y Supervision Bancaria.

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

objetivo fundamental es garantizar la seguridad y solidez del sistema bancario.

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 caracter

normativo 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 Yy resoluciones del BCV” (Bello, 2009).
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2.8.

2.8.7 Evaluacion de las instituciones Bancarias.

Bello (2009), sostiene que la evaluacién de las instituciones bancarias es materia

de interés generalizado, ya que:

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

satisfactoria, investigar fallas operativas, efc.

* [ 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

normativas establecidas.

* [ os clientes se mantienen informados de las actividades de los bancos para que

no asuman riesgos exagerados que pongan en peligro su patrimonio.

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

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

2.9.1 Definicion.

Kubr (2008), define la 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 organizacién mediante la
solucion de problemas gerenciales empresariales, el descubrimiento y la
evaluacion de nuevas oportunidades, el mejoramiento del aprendizaje y la puesta

en practica de cambios.”

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 cinco razones genéricas por las cuales una

empresa contrata los servicios de un consultor.
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* Para alcanzar los fines y objetivos de la organizacion.
* Para resolver problemas empresariales o gerenciales.
* Para descubrir y evaluar nuevas oportunidades.

= Mejorar el aprendizaje.

= Poner en practica los cambios.
2.9.2 Componentes del ciclo de la consultoria.

El infograma 2.21 representa el ciclo de la consultoria y los estados que lo
componen. Estos estan disefiados proveyendo un conjunto de técnicas y
herramientas que ayudaran a resolver o atender de manera efectiva los problemas

0 necesidades planteados por el cliente.

Infograma 2.21. El ciclo de la consultoria

C?r!@cto- ' Contratacion
inicial

Culminacién o

extension del Recoleccionde
proyecto. datosy andlisis
Evaluacion Recomendaciones

\ /

Toma de

Implementacién dadilonas

& Desarrollo, P

asesoriay
entrenamiento

Fuente: Arnoudse, Ouellette, & Whalen (1989).

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 consultor y el posible
cliente. Se recomienda sostener una reunion breve, de aproximadamente 20

minutos, en la cual es importante asegurarse de sacar el maximo provecho.
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* Contratacion: En esta reunién se deben aclarar los objetivos, roles y la relacién
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
proyectos a largo plazo, en caso contrario es importante que se establezcan los

quiénes, qué y cuando.

*Recoleccion de datos y analisis: En esta etapa 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 la fase de recomendaciones el consultor debe entregar
al cliente un disefio preliminar, en el cual se plantee seleccion de tecnologia,
métodos de desarrollo, personal y otros recursos requeridos. Es importante
asegurarse que el cliente entienda las implicaciones que pueda tener el disefio
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 algun 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 usuarios y algun soporte que pueda ser necesario.

* Evaluacion: En esta etapa se debe verificar el éxito de la soluciéon. Los métodos
de evaluacion pueden variar, sin embargo es importante no dejar de aplicar la

evaluacion dentro del ciclo.
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* Culminar o extender el proyecto: Esta es la fase final del ciclo, sin embargo se
tienen dos escenarios posibles. El 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 econémicos” (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
establecidos en la misidn, considerando las metas de su personal y las necesidades de
la comunidad, quienes finalmente son los beneficiarios dltimos de los bienes y servicios
que ofrece.

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

decisiones estratégicas” (Etkin, 2007).

A nivel de la organizacién se han establecido indicadores que permiten determinar la
magnitud de los servicios brindados, las condiciones de produccion, la influencia del
entorno y el grado de satisfaccion, que es evaluado por los érganos de gobierno a fin de
redefinir las lineas de accién delante de impactos negativos de las politicas aplicadas o

cambios en las demandas de la comunidad.
2.11. EMPRENDIMIENTO.

Vainrub (2009), inicia su libro haciendo referencia a una pregunta: “;Cuéles son los
factores de éxito de un negocio?” y continlia su exposicién indicando que para dar
respuesta a esta pregunta es conveniente hacer referencia a los elementos clave para

alcanzar el exito empresarial, éstos son: La idea u oportunidades, los recursos y el
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empresario, quien transforma en realidad la oportunidad. Asi mismo indica, que estos
elementos estan estrechamente relacionados, y el punto en comdn entre éstos es el

plan de negocio.

En su exposicion Vainrub (2009), hace una acotaciéon importante, indicando que de los
tres elementos el mas importante es justamente el empresario, ya que la oportunidad
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:

= Vision y estrategias claras: Los propositos estratégicos claros y retadores facilitan la

innovacion.

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

tres componentes: Clientes, competidores y coordinacion interfuncional.

* Valoracion de la experimentacién y riesgo: La innovacién y el aprendizaje

organizacional exigen experimentar y aprender de los resultados.

* Recursos discrecionales en la base de la organizacion: Impulsar la toma de
decisiones y el control de los recursos discrecionales entre el personal apoya la

innovacion practica.
= Eliminacion de las restricciones de tiempo.
= Seleccién natural de oportunidades.

= Equipos de proyectos con amplias facultades.
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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 medicién apropiado.

Emprendedores corporativos.

* Andlisis de las metas: Permite establecer que se quiere hacer con la empresa,
cual es la razdn 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
que definen lo que se conoce en el mundo empresarial y estratégico como

Mision, Vision y Valores corporativos.

La mision: Refleja la identidad de una organizacion y segun Francés (2006) es
la definicion del area de actividad dentro de la cual deben ubicarse las unidades
estratégicas de negocios (UEN) presentes y futuras de la corporacién. Esta area

se define en término de necesidades a ser satisfechas en el mercado.

La vision: Constituye el objetivo central hacia el cual la organizacion dirigira sus
esfuerzos (Francés, 2006). La vision debe estar definida en un tiempo finito y la
misma se redefinird una vez alcanzados los objetivos establecidos para ese
periodo.

Los valores corporativos: Martinez & Milla (2005), 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 andlisis son las unidades
estratégicas de negocio (UEN) y sus funciones, ya que se establece en qué
negocios la empresa es competitiva, donde se encuentra la fuerza de ventas y

qué productos y servicios se ofrece.

e Analisis interno o de capacidades estratégicas: A través del andlisis interno
se determina la capacidad estratégica de la organizacién para alcanzar sus
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objetivos. Adicionalmente, el andlisis interno permite identificar los recursos y
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 ejecutivos, 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

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

Porter (2009), sostiene que la revolucién 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.

* Origina negocios totalmente nuevos, por lo general a partir de las operaciones

actuales de una empresa.

El concepto de “Cadena de produccién de valor” resalta el papel de las tecnologias
de informacién en el proceso competitivo, y como indica Porter (2009), “dicho
concepto divide la actividad general de una empresa en actividades tecnolégicas y
economicamente distintas.”
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CAPITULO Il
MARCO METODOLOGICO

3.1. INTRODUCCION.

La metodologia hace referencia a los métodos empleados en la investigacion cientifica
y las técnicas conexas con dichos métodos. En este sentido, Ladron de Guevara, citado
por Bernal (2006), 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 Maestria y la tesis doctoral pueden realizarse siguiendo cualquiera de
los paradigmas o enfoques de investigacién propios de las disciplinas en las que se
ubique 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), sefiala que “las lineas de investigacion han de verse como
oportunidades para potenciar el conocimiento, perfeccionar el quehacer metodologico y
descubrir opciones ocupacionales, tanto para profesionales vinculados a la academia, a
la asesoria y a la tutoria, como para entidades, instituciones y organizaciones
interesados en ampliar horizontes productivos, crear propuestas de progreso y plantear

nuevas alterativas 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.

Segun la Nomenclatura de la UNESCO (2010), esta investigacion esta enmarcada
dentro del campo cientifico de las Ciencias Econémicas, 53, y dentro de ese campo en
la disciplina Organizacién y Direccion de Empresas, 5311, y dentro de esta disciplina en
el area de Gestion Financiera, 5311.02.
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3.4. TIPO DE INVESTIGACION.

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

propuesta del “Massachusetts Institute of Technology” (MIT, 2001 ¥,

Infograma 3.1. Diagrama de flujo de decisiones para las investigaciones cientifica y aplicada

Inicio

{Genera . Investigacién Describir
conocimiento? Cientifica

Explicar

Seleccione ' ¢Proposito?

¢Extiende Teorials)

conocimiento? Comprender

Relacionar

¢Replica
conocimiento? Fuente: MIT (2001)

Innova o mejora ™
método ?

M Investigacion
Aplicada

De los cuatro propésitos posibles, del Infograma 3.1., el descriptivo, segun Hernandez,

Investigacion Descriptiva.

Fernandez y Baptista (2004), “busca especificar las propiedades, caracteristicas y
perfiles importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fenémeno que
se someta a analisis. Miden, evaliian o recolectan datos sobre diversos aspectos,
dimensiones o componentes del fenémeno a investigar. Desde el punto de vista
cientifico, describir es recolectar datos (para los investigadores cuantitativos medir y
para los cualitativos recolectar informacién. 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

determinar:
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* Y comprobar la relacién entre variables.

* Conductas concretas seguin caracteristicas precisas de una poblacion.

* Las peculiaridades del fenémeno estudiado.

" El conjunto de métodos seguidos para ampliar un conocimiento cientifico especifico.

* Como son los procesos de decisién 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 propédsito 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 identificacién del conjunto de métodos que se sigue para
ampliar el conacimiento 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
Estratégica de Tecnologias de Informacién, del Instituto Henri Tudor de Luxemburgo®®;
principalmente para determinar y comprobar la relacién 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 (2006), en la investigacién 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 econémico y analizar

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

i www.apqc.org
* www.tudor.lu
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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 factores 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 éxito 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 también lo
especifica Bernal (2006).

3.5. FUENTES DE INFORMACION

Para dar mayor formalidad a los aspectos 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 todas aquellas de las cuales se obtiene informacion directa. Es también conocida
como informacién de primera mano o desde el lugar de los hechos. Estas fuentes son

las personas, las organizaciones, los acontecimientos, el ambiente natural, etcétera.
Fuentes secundarias

Son todas aquellas que ofrecen informacién sobre el tema por investigar, pero que no
son la fuente original de los hechos o las situaciones, sino que sélo los referencian. Las
principales, para la obtenciéon de la informacién, son libros, revistas, documentos

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

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

instrumentos para la recoleccion de informacion en el trabajo de campo de una
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determinada investigacion. De acuerdo con el método y el tipo a realizar, se utilizan
unas u otras técnicas. Segun Bernal (2006), la investigacion cuantitativa utiliza los

siguientes instrumentos y técnicas para la recoleccion de informacion:

* Encuestas = Entrevistas

* Observacion sistematica » Escalas de actitudes

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

* Fichas de cotejo * Grupos focales o grupos de discusion

* Experimentos * Técnicas Proyectivas

*» Pruebas Estadisticas
3.6.1. Encuestas

En esta investigacion hemos utilizado: (1) la encuesta, la cual segun Bernal (2006) es
una de las técnicas 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 propésito de obtener informacién de las
personas; y (2) el analisis de documentos, técnica basada en fichas bibliograficas que
tienen como propésito analizar material impreso. Se usa y se uso en la elaboracion del

marco teorico del estudio.
3.6.2. Poblacion y Muestra

Hernandez, Fernandez & Baptista (2004) la definen como (enfoque cuantitativo) “un

conjunto de todos los casos que concuerdan con determinadas especificaciones.”

-
- *Aleatorio simple
*Sistematico
Probabilistico 4 ‘Estratificado

*Por conglomerados
*Por dreas

Métodosde | *Polietapico

muestreo *Por conveniencia

*Confines
No probabilistico 4 especiales
*Por cuotas
L *De juicios
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Existen varias clasificaciones de métodos para el muestreo. Las mas usadas son:
disenos probabilisticos y no probabilisticos, y disefios por atributos y por variables; el

primero de estos es el mas usual.

El tamafo de la muestra debe estimarse siguiendo los criterios que ofrece la
estadistica, y por ello es necesario conocer algunas técnicas o métodos de muestreo.
El método de muestreo utilizado para estimar el tamafio de la muestra depende del
tipo de investigacion que desea realizarse y, por lo tanto, del disefio 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 poblacién 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

Segln 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 uno de ellos se selecciona de manera
independiente a los otros y la muestra se extrae mediante un procedimiento aleatorio
del marco muestral. Esta técnica tiene algunas ventajas, ya que es fécil de entender y

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

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

siguiente expresion:

n=__4xpxgxN .,
E*(N-1)+4xpxq

Donde N y n son los tamafios de la poblacién y de la muestra, Py q son las

probabilidades 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 desempefan en LA EMPRESA, un total de 265 personas; en consecuencia N =
265 personas. La primera consideracion sobre dicha poblacién 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, recursos
humanos, principalmente).

En lo que se refiere al céalculo de la muestra, y con base en la relacidn entre la
heterogeneidad y la homogeneidad de la misma, se detecta un alto nivel de
homogeneidad, lo cual arroja probabilidades estimadas de ocurrencia y de no
ocurrencia 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 consideré 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 informacioén 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 optimizacién de sistemas dinédmicos distribuidos,
el cual asume funciones complementarias, medulares y altamente especializadas. La
complementariedad es la que asegura la procedencia de una mayor precision en la
validez de las opiniones expertas”.
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Se seleccionaron siete (7) expertos con importantes roles dentro de LA EMPRESA,
alta jerarquia, manejo estratégico y actividades de direccion, con la finalidad de
asegurarse de tener la vision global y estratégica, por tratarse de informacién
estratégica, 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 qué los tépicos evaluados con los cuatro instrumentos

restantes se consideran sélo del dominio de expertos:

* El Analisis Comparativo (Benchmarking) de innovacién y productividad se ha
considerado de nivel experto porque con este instrumento se pueden evaluar
elementos relacionados al entorno, que son parte importante del analisis
estratégico del negocio y orientan su linea de accién en términos del
posicionamiento de LA EMPRESA con respecto a los competidores. Este nivel de

conocimiento es potestad de la alta gerencia de LA EMPRESA.

» Para el analisis del area de aplicacion, en esta investigacion, se esta probando un
instrumento piloto, Operaciones Bancarias, que segln lo descrito 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
esté en fase de piloto, este instrumento debe ser utilizado exclusivamente con

expertos altamente calificados que permitan afinarlo.

» El cuestionario de Evaluacion de la Gerencia Estratégica de TIC, Instituto Henri
Tudor, automaticamente se considera de nivel experto porque todo el componente
estratégico tiene por definiciéon esa connotacién. 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

para conformar los planes ejecutores que daran respuesta a la misma.
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Finalmente se utilizd un cuestionario para medir el nivel de actividad de la Gerencia
Estratégica de Proyectos. Al igual que en el caso anterior; por tratarse del nivel
estratégico, este instrumento es de nivel experto. Mas aun, el instrumento recoge
complejidades estratégicas a nivel de Gerencia de Portafolio, Gerencia de
Programas y Madurez Organizacional, conforme a las mejores practicas y
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.

3.0.5. Analisis y Procesamiento de la Informacion

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

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

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

dedicacion. Esta etapa de recoleccién 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 necesario definir las fuentes y técnicas adecuadas para su recoleccién.

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 (2006).

La Tabla 3.1., presenta la operacionalizacién de las variables conforme a los
objetivos definidos para desarrollar el presente TGM. Adicionalmente, se
relacionan los instrumentos utilizados para ubicar la informacion necesaria que

finalmente sirvié de insumo para dar respuesta a las inquietudes planteadas.

86




Tabla 3.1. Operacionalizacion de variables.

Objetivos Variables Conceptualizacion | Dimensiones Indicadores Técnica
Determinar la | e Nuevos entrantes Evaluar el impacto del Analisis de las  # de nuevos entrantes Evaluacion
competitividad * Productos Sustitutos entorno  competitivo  y | cinco Fuerzas de | e # de productos sustitutos. explicativa
actual de LA | e Proveedores estrategias para enfrentar Porter. « # proveedores equipos especializados.

EMPRESA « Consumidores barreras de entrada. « # de proveedores de licencias de sw.
» Rivalidad entre | Fortalecer la negociacion » # de proveedores de desarrollo de sw.
empresas competidoras. | €On  los  clientes «# de proveedores de servicio de
proveedores. , consultoria de GDP.
Establepg rla_ventaja e# de proveedores de servicio de
c_ompeﬂtwa. spbre il los mercadeo y ventas.
i |denl|ﬁcac:|'m_1 de « # de proveedores de consumibles.
los factores clave de éxito. A s
e # proveedores servicios de obras civiles.
o # proveedores de servicio de
mantenimiento.
* # de consumidores potenciales.
* # de empresas rivales.
e Estrategia, estructura y | Determinacién de la Analisis del » # de empresas rivales. Evaluacion
rivalidad entre | posicion de la empresa diamante de » # de productos y servicios tradicionales. explicativa
dentro del mercado y/o el Porter « {t de productos de inversion.

empresas.
+ Condiciones de la
demanda.
* Industrias
y de apoyo.
¢ Condiciones de los
factores.
* Gobierno.
* Hechos fortuitos.

relacionadas

sector al que pertenece.

» Actividades de control de
bancario.
e Actividades de regulacion y supervision

bancaria.

riesgo

e# de empresas de apoyo para
Telecomunicaciones.

e# de empresas de apoyo para
adquisiciéon y mantenimiento de hw.

e# de empresas de apoyo para

adquisicion de licencias comerciales y
desarrollo de software.

«# de servicios contratados para
garantizar las necesidades basicas de
Agua, tierra, aire y energia.

« Capital intelectual.

« # y nivel de formacion.

« # de clientes.

« Ubicacion geogréfica.

o de productos
demandados.

» Capital financiero.

tecnologicos
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Objetivos Variables Conceptualizacion | Dimensiones Indicadores Técnica
* Planificacion, tecnologia [ Modelo de diagndstico que | Cadena de Valor |  # de proyectos estratégicos. Evaluacion
y estrategia. permite representar las » # de proyectos fuera de la planificacion. explicativa
« Consultoria. actividades de cualquier » Clasificacion de proyectos por prioridad.
» Definicion y desarrollo | unidad  estrategica  de e # de gerentes de proyectos de la
de proygctos_ negocio, Indlcando cl orden Organizacién.
» Evaluaciones de las actividades que van » # de proyectos por gerente de proyectos.
tecnolégicas. generando valor a la e Frecuencia de las actualizaciones
e Desarrollo de | Organizacion y a los hechas a las prioridades.
soluciones. clientes. « Desviaciones en tiempo.
* Control y seguimiento » Desviaciones en costo.
de proyectos. * Frecuencia de las  evaluaciones
tecnologicas.
 Calidad de las soluciones entregadas.
* % de riesgos delectados.
e Eficiencia de las estrategias de
mitigacion de riesgos.
* % de problemas detectados.
« Eficiencia de las estrategias de solucién
de problemas.
Determinar la | e Innovacion. Analisis ¢ Parametros de innovacion. Evaluacion
situacion real de | e Productividad. comparado * Parametros de productividad. descriptiva.
gerencia de | « Alianzas. (Benchmarking) | e Parametros de Alianzas.
proyectos en LA | 4 Simbiosis entre  los (APQC) e Estado de la simbiosis entre los
EMPRESA involucrados. involucrados.
» Desempeno de los | Fundamentos de gerencia | PMCD  (Project | Desempefio en la  unidades de | Evaluacion
equipos de proyecto. estratégica de proyectos. management competencias para las fases de: descriptiva.
Fundamentos de gerencia | Competency e |niciacion.
del recurso humano. Development e Planificacion.
Fundamentos de gerencia | Framework) » Ejecucién.
de la calidad y riesgo. « Monitoreo y control.
* Cierre.
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Obijetivos Variables Conceptualizacion | Dimensiones Indicadores Técnica
» Componentes del | Completar la evaluacion y | Cuestionario » Oportunidad de negocio y rentabilidad. Evaluacion
Sistema Financiero. analisis de entorno de este | sobre operaciones | « Oportunidad de mejora de servicio y su | descriptiva.
e Funciones Bancarias. TGM y su incidencia en el | bancarias. impacto en las captaciones.
» Operaciones Bancarias. | proceso de gerencia de » Riesgo bancario y eficiencia operativa.
» Liquidez Bancaria. proyectos de LA » Cumplimiento de regulaciones bancarias.
* Riesgo Bancario ORGANIZACION, para « Patrimonio.
« Regulacién y completar la |nformaC|or] y « Captaciones.
supervision bancaria. formular las estrategias R —y
e Evaluacién de las | Planteadas » Solvencia.
instituciones bancarias.
Formular la | « LA EMPRESA. Fundamentos de | Evaluacion  del | « Medicion de los logros estratégicos. Evaluacion
propuesta basica | e Estrategia, alineacion y | tecnologia de informacién. | nivel de creacion | e Desviaciones relacionadas al cambio de descriptiva.
de Oficina de direccion. Fundamentos de gerencia | de valory el rolde | estrategia.
Proyectos e Creacion de  valor, | estratégica de proyectos. los gerentes de | « Desempeiio y productividad.
estandar, OPM. desempefio y Fundamentos de gerencia | servicio y TICs. | o Evaluacion y medicion de competencias
productividad. de calidad y riesgo. Del Centro Henri de los Gerentes de servicio y TICs.
« Pericias de los gerentes Tudor. « Niveles de seguridad y control de TICs.
de servicio y TICs.
* Seguridad de las TICs.
» Gestion de Portafolio. Medir el nivel de actividad | Instrumento para | Gestion de Programas, Desempefio en la | Evaluacion
* Gestion de Programa. en LA EMPRESA en | medir el nivel de | unidades de competencias para las fases descriptiva.

» Gestion de proyecto.
* Madurez Organizacional
en GEP.

relacion a los tres dominios
(portafolios, programas y
proyectos) y al nivel de

madurez, propios de la
Gerencia Estratégica de
Proyectos, y su efecto

sobre su desempeno

actividad de Ia
Gerencia
Estratégica de
Proyectos.

de:

e |niciacion.

» Planificacion.

* Ejecucion.

* Monitoreo y control.

» Cierre.

Gestion de Portafolios, desempefo en la
unidades de competencias para:

e Alineacion.

* Monitoreo y control.

Madurez en GEP para los dominios:
e Estandarizacion.

» Medicion.

» Control.

» Mejora Continua.
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Objetivos Variables Conceptualizacion | Dimensiones Indicadores Técnica
Formular la |  Programa. Aplicabilidad del estandar | Estandar OPM del | Desempefo en: Evaluacion
propuesta basica | e Portafolio. OPM del PMI, a los | PMI. * Programa. explicativa
de OGP estandar, | « Proyecto. distintos  procesos que « Portafolio.

OPM conforman la OGP de LA e Proyecto.

EMPRESA.
Formular la | « Mapa Estratégico. Aplicabilidad del Cuadro de | Cuadro de Mando | e Indicadores Clave del Exito (KPI, Key | Evaluacion
propuesta e Cuadro de Mando | Mando Integras a los | Integral Performance Indicators) explicativa
intermedia de Integral. distintos  procesos que
OGP estandar, conforman la OGP de LA
CMI EMPRESA.
Formular la | Modelo Conceptual Fundamentos sobre | Modelo de Hadar | e # de conceptos. Evaluacion
propuesta integral Estrategia, GDP, TIC, | & Soffer « # de bloques tematicos explicativa

de OGP, a partir
del modelo
conceptual de Ia
investigacion

Entorno Gerencial, Sector
Bancario.
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3.6.5.2 Descripcion de los instrumentos.

Los cinco instrumentos a utilizar, en el levantamiento de campo, permitieron
analizar buena parte de la realidad institucional a partir de sus propios miembros.
Dicho analisis es de tipo estadistico, con base en las siguientes apreciaciones,
de las cuales la investigadora trat6 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 encuestados

Margen de confiabilidad o niumero de unidades de desviacién 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 mencién son cinco encuestas, de tipo

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

LA EMPRESA resulta una organizacion conveniente para aplicar el instrumento
de APQC (2010), a fin de complementar la evaluacién 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 implantacién de sus mejores

practicas.

APQC es una organizacion dedicada al mejoramiento continuo de empresas
tecnologicas y de servicio, a través de la evaluacién de sus estrategias y
desempefio en relacion con otras pertenecientes a la misma actividad econémica

0 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:
* |nnovacion. = Alianzas.

* Productividad. * Simbiosis entre los involucrados.
Evaluacion de competencias de los equipos de proyectos.

El objetivo de este instrumento, de nivel de poblacién base, es medir el
desempefio del equipo de proyectos, a fin de obtener informacion necesaria para
evaluar las 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 medicién se realizara considerando todas las etapas que conforman el ciclo
de vida de los proyectos, y esta basada en un estandar desarrollado por el “PMI”,
que ha sido llamado: “Project Management Competency Development
Framework” (PMCD Framework), publicado en el afio 2002.

Operaciones Bancarias.

Los objetivos de toda investigacion requieren incursionar en la obtencién 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 investigaciéon 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 objetivo 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 Catdlica Andrés Bello, y esta estructurada

conforme a cada uno de los capitulos que alli se describen.
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Los elementos a ser evaluados con este instrumento son basicamente:

= Componentes del Sistema Financiero.
* Funciones Bancarias.

* Operaciones Bancarias.

* Liquidez Bancaria.

* Riesgo Bancario.

* Regulacion y supervision bancaria.

Evaluacion de las instituciones bancarias.
Gerencia Estratégica de Tecnologias de Informacién y Comunicaciones.

Este instrumento ha sido disefiado 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 tecnolégicos; una de cuales es la de TICs. Mediante el instrumento se

contemplo la evaluacién de los siguientes aspectos:

* Estrategia, alineacion y direccion de las TICs.
* Creacion de valor, desempefio y productividad.
* Competencias de los Gerentes de Sistemas de Informacion.

* Seguridad 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 desempefio 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

toma de decisiones apropiadas para la OGP y su marco conceptual. Las
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encuestas fueron revisadas, clasificadas y codificadas, con el fin de facilitar su
analisis.

Los cinco macro indicadores o termémetros del modelo conceptual para el
sistema de informacién de gestion la creatividad e innovacion tecnolégica,
productos de la aplicacion de los cinco cuestionarios, seran respectivamente:

* Innovacion en las organizaciones de proyectos.

= Competencias en gerencia de proyectos

* Impacto de los sistemas de informacion en las organizaciones

* Competencias medulares en organizaciones bancarias

* Nivel de actividad de la Gerencia Estratégica de Proyectos

Calculo de Factores de Ponderacion del Instrumento de APQC y de

Gerencia Estretégica de TIC.

Los elementos estratégicos de los cuestionarios APQC y Gerencia Estratégica
de TIC requieren ponderar las distintas opiniones, pues no todos los elementos
que componen estos cuestionarios tienen igual peso, a diferencia de las

preguntas de azar simple.

La manera de hacerlo, es aplicando el método binario excluyente, donde cada
factor se compara con los otros, y se le asigna un 1 al que se considera de
mayor importancia o relevancia y 0 al otro factor con el 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 cuestionario APQC.

Innovacién Productividad Simbiosis Alianzas Total Total %
entre Estratégicas Parcial | ajustado
actores

Innovacion X 0 1 1 2 3 0,3
Productividad 1 X 1 1 3 4 0,4
Simbiosis entre 0 0 X 1 1 2 0,2
involucrados
Alianzas Estratégicas 0 0 0 X 0 1 0,1
Total 6 10 1

Fuente: Diez (2007)
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e % 8

Los pesos por los cuales deben ser multiplicados las votaciones individuales
son, entonces: Mejora Continua 0,3: Productividad: 0,4; Simbiosis entre actores:

0,2, Alianzas Estratégicas: 0,1.

La informacion obtenida a través de la aplicacién 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 V5.

Para 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 y
analisis se hizo a través de recursos estadisticos para obtener las frecuencias, la

media y la moda de los valores y la desviacion estandar.

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’ y el “Institute

for the Management of Information Systems”.

El Cédigo de Etica y de Conducta Profesional de la ACM (ACM, 2010)

Preceptos morales generales.

1.1 Contribuir con el bienestar de la humanidad y de la sociedad.

1.2 Evitar dafios a terceros.

1.3 Ser honesto y confiable.

1.4 Ser ecuanime sin practicar discriminacién 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.
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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 existentes pertinentes al trabajo profesional

desarrollado.
2.4 Aceptar y dar apoyo profesional adecuado.

2.5. Ofrecer evaluaciones y orientaciones claras sobre sistemas de informacion y

sus impactos, incluyendo el andlisis 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 consecuencias.

2.8 Solo buscar el acceso a los recursos de comunicaciones e informacién cuando

sea autorizado para ello.
3. 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 disefiar y construir

sistemas de informacion que mejoren la calidad de vida en el trabajo.

3.3 Utilizar y dar soporte en el uso transparente 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 articuladas durante la evaluacion y
disefo de sus requerimientos. A continuacion, el sistema debe ser validado en

cuanto al cumplimiento de tales requerimientos.

3.5 Articular y disefar politicas que protejan la dignidad de los usuarios y otros

afectados por los sistemas de computacion.
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3.6 Crear oportunidades para que los miembros de la organizacién comprendan los

principios y limitaciones de los sistemas de computacion.
Cumplimiento del Codigo
4.1 Promover y fomentar el uso de los principios de este codigo.

4.2 Procesar las violaciones a este cddigo 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 ética e incompatible con el digno ejercicio de la profesion,

para un miembro del Colegio de Ingenieros de Venezuela:

N

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 desempefo 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 misiéon 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

con criterio indebidamente optimista. (Proyectos)

97




8. Firmar inconsultamente planos elaborados por otros y hacerse responsable de
proyectos o trabajos que no estan bajo su inmediata direccién, revisién o
supervision. (Firma)

9. Encargase de obras, sin que se hayan efectuado todos los estudios técnicos
indispensables para su correcta ejecucion, o cuando para la realizacion de las

mismas se hayan sefialado plazos incompatibles con la buena préactica profesional.
(Obras)

10. Concurrir deliberadamente o invitar, a licitaciones de Estudio y/o proyectos de obras.
(Licitaciones)

11. Ofrecer, dar o recibir comisiones o remuneraciones indebidas y, solicitar influencias
o usar de ellas para la obtencién u otorgamiento de trabajos profesionales, o para

crear situaciones de privilegio en su actuacion. (Influencia)

12.Usar de las ventajas inherentes a un cargo remunerado para competir con la

practica independiente de otros profesionales. (Ventajas)

13.Atentar contra la reputacién o los legitimos intereses de otros profesionales, o
intentar atribuir injustificadamente la comision 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 o 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 clientes, personal subalterno y obrero, de manera especial, con relaciéon a estos
ultimos, en lo referente al mantenimiento de condiciones equitativas de trabajo y a

su justa participacién en las ganancias. (Justicia)

16.Intervenir directa o indirectamente en la destruccion de los recursos naturales u
omitir la accion correspondiente para evitar la producciéon de hechos que contribuyan
al deterioro ambiental. (El ambiente)

17.Actuar en cualquier forma que permita o facilite la contratacion con profesionales o

empresas extranjeras, de estudios o proyectos, construccion, inspeccion vy
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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 autorizacién de sus autores y/o propietarios.

19.Revelar datos reservados de indole técnico, financiero o profesionales, asi como

divulgar sin la debida autorizacion, 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 informacién, que no sean de dominio publico, sin la debida autorizacion
de sus autores y/o propietarios, o utilizar sin autorizacién 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

21.

experimentacion, sin su previo y total conocimiento y aprobacion o recomendarle

servicios no necesarios. (Experimentacién y servicios no necesarios)

Hacer o permitir cualquier publicidad no institucional, dirigida a atraer al publico
hacia la accién profesional, personal o participar en programas de televisién, radio y
otros medios de caracter divulgativo profesional, o que en cualquier forma, atenten
contra la dignidad y seriedad de la 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

1.1 Vision y Propdsito

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.
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El presente Cédigo 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 él 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 propdsito 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 traves del establecimiento de una profesion basada en la comprension y adopcion de

una conducta apropiada.

La credibilidad y la reputacion de la profesion 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 como
colectivamente, al adoptar este Codigo de Etica y Conducta Profesional. También
creemos que este Cddigo nos ayudara en la toma de decisiones acertadas, sobre todo
cuando se enfrentan a situaciones dificles en los que se les puede pedir a

comprometer nuestra integridad o nuestros valores.

Se espera que este Codigo de Etica y Conducta Profesional sirva como un catalizador
para que otros puedan estudiar, deliberar, y escribir acerca de la ética y los
valores. Ademas, esperamos que este Codigo, en Ultima, instancia sea utilizado para

construir y desarrollar nuestra profesion.

1.2 Personas a quienes se aplica el Cédigo

El Codigo de Etica y Conducta Profesional se aplica a:
1.2.1 Todos los miembros del PMI.

1.2.2 Las personas que no son miembros de PMI, y que estan bajo las siguientes
condiciones:

0.1 Los no miembros que tienen una certificacion del PMI.

0.2 Los no afiliados que han solicitado el proceso de certificacion PMI.

0.3 Los no miembros que sirven al PMI en calidad de voluntarios.
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Comentario: Los acreditados al Project Management Institute (PMI®) (miembros o no),
quienes previamente han tenido que rendir cuentas como Project Management
Professional (PMP®) o quienes fueron certificados en Gerencia de Proyectos (CAPM ®)
bajo el Cédigo de Etica y Conducta Profesional del PMI.

En el pasado, el PMI tenia normas éticas independientes para los miembros y para las
personas con credenciales. Los profesionales que contribuyeron en el desarrollo 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 cédigo actual es aplicable
para miembros del PMI y para profesionales que han iniciado el proceso

correspondiente para recibir sus credenciales que los hace miembros del PMI.
1.3 Estructura del Cédigo.

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 Caodigo, pero

proporcionan ejemplos y otras aclaratorias.
Valores que apoyan este Cédigo.

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 definié como
los mas importantes fueron: responsabilidad, respeto, justicia y honestidad. Este Cadigo

toma estos cuatro valores como su base.
1.5 Conducta que se aspira y conducta obligatoria.

Cada seccion del Caodigo de Etica y Conducta Profesional incluye tanto las normas de la
conducta 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 sujetos a

medidas disciplinarias, procedimientos de revision ética ante el comité del PMI.

Comentario: La conducta que se aspira y la que estéd cubierta por las normas
obligatorias no se excluyen mutuamente, es decir, un acto especifico u omisién 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 tomamos o no, y de las consecuencias
resultantes.

2.2 Responsabilidad: Las normas aplicadas a la conducta que se aspira.
Como profesionales en la comunidad global de gerencia de proyectos:

2.2.1 Se tomaran decisiones y acciones basadas en los mejores intereses de la

sociedad, la seguridad publica, y el medio ambiente.

2.2.2 Se aceptaran Unicamente los trabajos que sean compatibles con nuestros

antecedentes, experiencia, habilidades y calificaciones.

Comentario: Cuando las tareas de desarrollo se estéan analizando, se debe asegurar
que las partes interesadas reciban la informacién completa y oportuna para que puedan

tomar decisiones.

En el caso de un acuerdo de contratacion u oferta de trabajo la organizacién es quien

esta 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.

2.2.4 Cuando se cometen errores u omisiones, hay que tomar posesién y hacer las
correcciones rapidamente. Cuando se descubren errores u omisiones causados por

otros, se deben comunicar al 6rgano competente tan pronto se descubran. Se debe
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aceptar la responsabilidad por cualquier problema resultante de propios errores u

omisiones y las consecuencias derivadas.

2.2.5 Hay que proteger la informacién confidencial o de propiedad que ha sido confiada.
2.2.6 Mantener presente el Codigo 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 cddigo de ética:
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.

2.3.2 Si se presenta una conducta no ética o ilegal es necesario informar a los
afectados por la conducta.

Comentario: Estas disposiciones tienen varias consecuencias. En concreto, el PMI no
se involucra en conductas referida a: robo, fraude, corrupcién, malversacion o soborno;
ni tampoco abuso de la propiedad de otros, incluida la propiedad intelectual,
participacion en la calumnia o difamacién; ya que éstas han sido consideradas, por los

profesionales de la gerencia de proyectos global, como problemas.

Como profesionales y representantes de esta profesién, la organizacién no acepta o

ayuda a otros a involucrarse en conductas ilegales.

Informar acerca de alguna conducta ilegal o poco ética no es fécil y se sabe que las
consecuencias 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, también han adoptado leyes para proteger a los empleados que presentan la
verdad.
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Etica Quejas

2.3.3 Las violaciones al cddigo se deben informar al 6rgano competente para su

solucién.
2.3.4 Solo hay que denunciar la ética cuando se demuestran con hechos.

Comentario: Estas disposiciones tienen varias consecuencias. Se debe contribuir con
el PMI 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

contra 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 que se asignan hay que incluir personas, dinero,

reputacion, la seguridad de los demas y del medio ambiente.

Un ambiente de respeto genera confianza y excelencia en el desempefio, 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 otros puntos de vista, tratando de entender.

3.2.3 Acercarse directamente a las personas con las que se tiene un conflicto o
desacuerdo.
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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
otra persona. También tenemos el deber de hacer frente a los que participan en estas

tipos de comportamientos.
3.3 Respeto: Normas Oficiales Mexicanas

Como profesionales de la comunidad global de gerencia de proyectos, 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.

3.3.4 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:

4.2.1 Se debe demostrar transparencia en los proceso de toma de decisiones.

4.2.2 Se debe examinar constantemente la imparcialidad, la objetividad y la adopcion

de medidas correctivas, segun proceda.

Comentario: 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 y fomentar la ayuda mutua, destacando entre ellos el

potencial del conflicto de interés e insistiendo en que se resuelva.
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4.2.3 Se proporcionara acceso a la informacién 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 informacién durante el proceso de licitacién.
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 interés

4.3.1 Se debe informar de manera proactiva y completa a las partes interesadas, acerca

de conflictos reales o potenciales.

4.3.2 Cuando se observa un conflicto de interés 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
ejecucion.

Comentario: Un conflicto de intereses se produce cuando estamos en condiciones de
influir en las decisiones o los resultados de otros en nombre de una de las partes,
cuando estas decisiones o sus resultados podrian afectar a una o mas partes con las
que tenemos lealtades que compiten. Por ejemplo, cuando estamos actuando como
empleados, tenemos el deber de lealtad con nuestro empleador. Cuando actuamos en
calidad de voluntario PMI, tenemos el deber de lealtad al Instituto de Gerencia de
Proyectos. Se deben reconocer 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, adn

cuando se trate un conflicto de interés conforme a las disposiciones descritas en el

Codigo.
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El favoritismo y la discriminacion.

4.3.3 No contratar o despedir, premiar o castigar, dar concesién o rechazar los
contratos sobre la base de consideraciones personales, incluyendo el favoritismo, el
nepotismo o el soborno.

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 conducta.

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 Gerencia de
Proyectos a tomar medidas para garantizar que la informacién sobre la que se toman

las decisiones sea precisa, confiable y oportuna.

Se fomenta el valor de compartir malas noticias, atin cuando puedan ser mal recibidas y
los resultados sean negativos, se evitara enterrar la informacion o transferir la culpa a
otros y en caso contrario se evitara tener crédito por los logros de otros. Estas

disposiciones refuerzan nuestro compromiso de ser honestos y responsables.
5.2.4 Se hacen compromisos y promesas, implicita o explicitamente, de buena fe.

5.2.5 Se promueve el interés por crear un entorno en el que otros se sientan seguros

para decir la verdad.
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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 que involucrarse en comportamientos de engario a los demas, incluyendo
declaraciones falsas, afirmar verdades a medias, suministrar informacion fuera de
contexto o retener informacién que si se conoce haria nuestras declaraciones
enganosas o incompletas.

5.3.2 No involucrarse en conductas deshonestas con la intencion de obtener beneficios

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 informacién completa y precisa.
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CAPITULO IV
MARCO ORGANIZACIONAL Y VENTANA DEL SECTOR

4.1. 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
SuU mision, vision y objetivos de una manera eficaz en todos los paises en los cuales se

encuentra, adaptandolos 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 regional de la presencia de LA EMPRESA en el mundo.
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Fuente: Confidencial. PMI (2010).

La empresa en estudio, inici6 sus actividades en Venezuela en 1917, teniendo
actualmente 6 sucursales a nivel nacional, con un nimero de empleados que alcanza
los 596 y aproximadamente cuenta con 90.000 clientes.

Es una empresa que se ha desarrollado en el sector financiero, cuyo tipo de
organizacion es el de Banca Comercial, con una estructura organizativa hibrida, la cual

se divide en dos bancas: Banca Personal y Banca Corporativa.
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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 estéandares de eficiencia y calidad, a través del trabajo en
equipo, liderazgo efectivo, la innovacion y la optimizacién de procesos; todo ello
teniendo como centro de accién a los clientes, dentro de un clima laboral saludable, que

permita el crecimiento personal y profesional de todos los miembros del equipo.
4.3. MISION.

4.3.1. A nivel de la casa matriz:

Ser los proveedores principales de soluciones financieras creativas y exclusivas, que

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

la corporacion.
44. VALORES.

El area 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
crecimiento profesional y el liderazgo, con el proposito de asumir actividades de mayor
exigencia, sin perder de vista la calidad, la innovacion y la competitividad, asi como

también el estricto cumplimiento de las politicas establecidas por la corporacion en
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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 productos, el
mantenimiento a los ambientes de contingencia, desarrollo de procesos y el plan de
responsabilidad social.

4.5.

ESTRUCTURA JERARQUICA DE LA ORGANIZACION.

Infograma 4.2. Estructura jerarquica de LA ORGANIZACION.
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4.6. SERVICIOS OFRECIDOS.

La gerencia de TIC de LA EMPRESA es un area de servicio, cuya funcién principal es
brindar soporte tecnolégico a las areas de negocio de LA EMPRESA.

Todas las iniciativas de negocio requieren el apoyo de desarrollos tecnoldgicos y la
adecuacion de plataformas tecnoldgicas para llegar a ser productos y servicios
productivos para LA EMPRESA y de beneficio y confort para los clientes.
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El conjunto de iniciativas que propone las 4reas de negocio generan proyectos, y en
general son suficientes para conformar una importante cartera de proyectos, que
perfectamente pueden ser clasificadas por area de accién. Adicionalmente, el volumen
de iniciativas es dinamico y requiere ajustes de prioridades, planes y alcance para

cumplir con las expectativas de las areas solicitantes.

4.7. ASPECTOS DE LA EMPRESA RELACIONADOS CON EL TRABAJO DE
INVESTIGACION.

LA EMPRESA maneja actualmente alrededor de 1391 proyectos medianos y pequefios,
organizados en 65 portafolios y 7 programas, en lo que se refiere a la Gerencia de

Tecnologia e Infraestructura.

Para ejecutarlos, LA EMPRESA ya cuenta con una persona que ejerce el rol de Chief
Information Officer (CIO); con reporte directo al presidente, lo cual le permite tener
vision e informacion estratégica actualizada, asi como participacion en la conformacién

de las mismas.
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' ~ CAPITULOV
ANALISIS ESTRATEGICO PRELIMINAR. COMPETITIVIDAD.

5.1. 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 involucré a mas
de cinco bancos, lo que obligd a su cierre y posteriormente a la reestructuracion y
fusion de varios de ellos (Banfoandes, Bolivar, Central, Confederado 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
Bancoro) habian sido intervenidos y se espera por una decisién 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 fusién de bancos que vya
existian, con la salvedad de que habra que considerar ciertas herencias y practicas
de los bancos que le dieron vida. En ambos casos, autométicamente, son
incorporados como parte de los procesos y proyectos relacionados a las redes de
interconexion de la banca local, como CONEXUS, SUICHE 7B, y a la internacional,
como el caso de Mastercard y Visa, localmente 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
procesos y proyectos relacionados a la compensacion e intercambio bancarios, como

parte de la operatividad interbancaria y de los procesos regulados por el estado.

Oportunidades.
O1. Aumento de la sinergia bancaria entre banca privada y banca publica.
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Amenazas.

A1. 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 siete dias a la
semana, para la realizacion de transacciones financieras de manera cémoda,
segura y con acceso al servicio de manera continua, los servicios asociados a
esta banca son: Cajeros automaticos para todas las operaciones béasicas: retiros,
consulta de saldos, transferencias; depositos y pagos en efectivo y cheque, banca

de internet y centros de banca telefdnica.
* Atencion a clientes de la banca corporativa.

* Atencion a clientes de la banca de consumo para la distribucién de servicios de

créditos hipotecarios, préstamos 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
proyectos, seguimiento y control de portafolios y programas, evaluacion de nuevas
tecnologias, seguimiento y control de costos, manejo de contratos y seguimiento y

control 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 servicios 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.
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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 diferenciacién. Inclusive, LA

EMPRESA no compite con créditos de tipo social que ofrece otros bancos.

Actualmente, el producto sustituto clave de las inversiones de los potenciales 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
(invasidn de edificios, invasion de terrenos, ocupaciones intempestivas,
expropiaciones de centros comerciales, etc.) que ha hecho que 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 estandarizacién 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 délares.

Oportunidades.

O2. 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
ellas se podrian mencionar. NCR, HP, COMPAQ, EPSON, entre otras. Dicho
suministro requiere de una licitaciéon previa en la cual se han de evaluar

elementos como costos, mantenimiento, soporte, cumplimiento, calidad, etc.
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* Suministro de licencias de software comerciales necesarias en el desarrollo de
aplicaciones, manejo de bases de datos, proteccién contra virus, monitoreo de
aplicaciones, redes y equipos y documentacion de proyectos, procesos, etc.,
Ejemplos: Oracle, SQL2006, Sistemas operativos y sus actualizaciones, etc.

* Desarrollo de software, principalmente para participar en las fases de
construccion, validacion e implementacion de proyectos, estas empresas estan
especializadas en areas especificas de conocimiento, que son requeridas para el
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 y servicios. Su funcién 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 ejemplo: papel,
toner, cintas, discos duros, cables, etc.

* Disefo, planificacion y ejecucién 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.

= Limpieza 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 y
servicios complementarios para que LA EMPRESA pueda llevar a cabo su actividad
diaria. Gran parte de ellos, son compartidos con otras 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 antigiedad 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 atencién privilegiada delante de otros competidores.

* Negociar algin esquema especial para el reemplazo de tecnologia.

* Obtener informacion oportuna en cuanto a nuevos productos, que puedan estar
por entrar al mercado, a fin de estudiarlos y analizarlos con el propésito de que

puedan ser incluidos dentro los objetivos estratégicos.
Oportunidades.
0O3. 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 y Banca de Consumo. Desde el punto de vista de la banca
corporativa, le brinda atencién 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 mercado 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 orientados 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 regulaciones
actuales LA EMPRESA ha abierto sus puertas a aquellos clientes naturales que
soliciten créditos hipotecarios. Otros productos de acceso a los clientes ‘persona

natural” son: préstamos personales, programa de millas, tarjetas de crédito, etc.
117




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 que 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 ventaja 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.

O4. Abrirse a nuevos segmentos de clientes. Con la finalidad de seguir aumentando
el dinamismo de las areas de producto de LA EMPRESA, y seguir promoviendo

productos y servicios que resulten atractivos para los clientes naturales potenciales.
O5. Generar confianza como un factor estabilizador financiero en el pais.
Amenazas.

A5. Pérdida de fidelidad de los clientes.

A6. Falta de presencia en buena parte de la geografia nacional.
5.1.1.5. Rivalidad entre empresas competidoras.

LA EMPRESA compite con los principales bancos del pais, como Provincial,
Mercantil, Banesco, De Venezuela, Banco Venezolano de Crédito, Citibank, otros
bancos de actividad media, pero importantes y con otros competidores menores que
han sido creados con la finalidad de suplir necesidades basicas de algunos clientes
desde el punto de vista de créditos hipotecarios, préstamos personales, préstamos a
pequenos empresarios, etc., sin que ese orden implique una clasificacion por tamafo

o cualquier otro orden de magnitud.
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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 tecnolégico.

En los ultimos afos, la banca local ha demostrado un alto grado 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 cumplimiento de

regulaciones gubernamentales que se establecen actualmente con cierta frecuencia.
Analisis.
Por definicion, una OGP es una propuesta de aumento de la productividad

empresarial, con lo cual que exista ese grado de rivalidad, favorece la implantacién

de nuevos proyectos que la contrarresten o que disminuyan los riesgos.
Oportunidades.

O6. Realizar benchmarking con la participacion de toda la banca nacional
O7. Realizar Estudios de Inteligencia conjuntos.

0O8. Implantar otros esquemas sinérgicos.
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,

incidiendo directamente sobre el clima organizacional.
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* 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

parte de los compromisos de garantizar la calidad del area de trabajo.

Este servicio es recibido a través las empresas establecidas para el procesamiento
y distribucién 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, este servicio se vio afectado
como consecuencia de las fallas en el suministro eléctrico, creando situaciones de
incomodidad, por ausencia de agua para tomar o por condiciones higiénicas en

banos 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 del personal que labora en sus

instalaciones, como una de las necesidades primarias de los seres humanos.
Oportunidades.

No se identifican oportunidades relacionadas directa o indirectamente con la OGP

objeto de estudio.
Amenazas.

A8. 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
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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 instalaciones.

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 excepcién de las
areas criticas. En consecuencia, el servicio de aire acondicionado también fue
restringido, apagado en horario no laboral y temperaturas mas elevadas de lo

habitual en horario laboral, el cual fue restringido.

La situacion anterior generd descontento en el personal, ya que los horarios
restringidos de trabajo y la potencia del aire acondicionado no permitian el
desarrollo de las actividades en un ambiente confortable, incrementando los niveles
de estrés, desmejorando el desempefio 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.

No se identifican oportunidades relacionadas directa o indirectamente con la OGP

objeto de estudio.
Amenazas.

A9. Rotacion 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 y
de apoyo, que en su mayoria pertenecen a la plantilla interna de LA EMPRESA, el
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resto son Teécnicos 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 el 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 afio 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 18832 188320
Técnicos 342 2736 60192 601920
Profesionales 212 2496 54912 549120
Total en HH. 761 6088 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 también del tamafo
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 atencién de las actividades
inherentes a la administracion, disefio, ejecucion, soporte 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 todo en los paises altamente industrializados, el
personal mencionado tiene alta demanda.
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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 entre 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 alimentacién, lugares de
esparcimiento, otras entidades financieras, etc.) permitiendo al personal cubrir sus
necesidades primarias.

LA EMPRESA cuenta con 6 sucursales ubicadas estratégicamente 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
propdsito de ofrecer altos niveles de calidad de servicio. Son centros de mayor

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 atencién remota.

La atencion y el soporte a las sucursales es limitada, ya que el personal técnico en
algunas oportunidades tiene que desplazarse hasta estos centros. Para mitigar esta
debilidad se ha activado el soporte remoto y se ha contratado una empresa de
servicios, especializado en banca, con presencia en las principales ciudades del
pais, facilitando y agilizando la atencién a los principales canales electronicos que

prestan servicio de 24 horas y que requieren atencion en sitio.
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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 servicios 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 geogréafica en el pais ajustada

a sus propios objetivos estratégicos.
Oportunidades.

0O10. Formacién de nuevas alianzas estratégicas para asegurar presencia en la
geografia nacional

O11. 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 informacién, disefiados, desarrollados e
implementados por LA EMPRESA.
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» Software comercial para el manejo y control de proyectos, que ha sido adaptado
a las exigencias particulares de LA EMPRESA, y 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 soporte 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 técnicas que utiliza la Gerencia de TIC para ejecutar sus
actividades han sido promovidas con la intencién 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 actividades, en
sus respectivas areas de accion, depende de la rentabilidad de todos sus negocios.

Luego de los ejercicios de planificacion estratégica o revisiones a la misma, se

adjudica un presupuesto que incluye el portafolio de proyectos, manejado por la
OGP actual.
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Analisis.
LA OGP objeto de estudio, al ser también una organizacion de servicios

corporativos, goza de toda la seguridad de los recursos financieros que requiere

para su financiamiento.
Oportunidades.

O13. Situacién Econémica del pais.
Amenazas.

A13. Situacion Econdémica del pais.
* Infraestructura.

Inmuebles: LA EMPRESA dispone de amplios espacios de oficinas, distribuidos en
comodos cubiculos, con luz adecuada, gaveteros y moédulos 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 sefalizacion,
para ser utilizados so6lo 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 proviene de instalaciones de aire acondicionado central.

La sede principal cuenta con un area de comedor; un area de gimnasio, con
instructores que coordinan actividades de entrenamiento fisico, dirigidas al personal
de la plantila y contratados que prestan servicio en estas instalaciones.
Adicionalmente, se encuentra ubicado un consultorio médico con un médico y dos
enfermeras, quienes atienden y diagnostican al personal directamente. En caso de

una emergencia mayor se cuenta con servicio de ambulancias.

Plataforma Tecnoldgica: En la sede principal se encuentra instalada la infra-
estructura tecnoldgica 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 portatil, en el cual le

126




son instaladas todas las aplicaciones autorizadas, segun el rol que desempefie,
configuradas para conectarse a la red y cumpliendo con politicas de seguridad y
estandares establecidos por LA EMPRESA. Adicionalmente, 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 y

puesta en marcha de proyectos, los cuales simulan los ambientes de produccion.

Las sucursales de LA EMPRESA cuentan, ademas del mobiliario sefalado
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 deposito para cheques y buzones de depdsitos y 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 tecnoldgica para atender las operaciones de los usuarios de las

areas criticas en caso de ser requerida ante algin evento de desastre natural.
Analisis.
LA EMPRESA brinda excelentes espacios de trabajo y servicios a sus empleados,

que influyen positivamente sobre el clima organizacional e influyen disuasivamente

sobre cualquier toma de decisiones ante otras ofertas de trabajo.

El contar con una de las plataformas tecnolégicas mas actualizadas y completas de
la banca nacional, genera confianza y mejores métodos de trabajo (flexibilidad,
robustez, velocidad de respuesta, cobertura) en los mismos profesionales que
trabajan y desarrollan sobre ella y en los clientes y usuarios finales que gozan

directa o indirectamente de sus beneficios.
Oportunidades.

O14. Reconocimiento.

Amenazas.

No se identifican amenazas por este factor.
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* 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 y
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 través principalmente
de ingenieros, licenciados y TSU en computacién, sistemas, informatica e
informacion para el manejo de las disciplinas tecnolégicas y cientificas que permitan
desarrollar los sistemas y equipos que LA EMPRESA requiere; entre las que se
pueden mencionar: Banca Electrénica (Cajeros Automaticos, buzones de depésito,
banca telefonica, banca online) Banca Corporativa (finanzas  corporativas,
inversiones), operaciones (compensacion bancaria, conciliaciones interbancarias,
servicio de agencias, etc.), tarjetas de crédito 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

también 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 propdsito de desarrollar
competencias complementarias como: trabajo en equipo, habilidades gerenciales,
manejo de reuniones, manejo de conflictos, etc. LA EMPRESA, cuenta con un
importante grupo 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 través de la experiencia en el ambiente bancario, y

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 informacién de LA EMPRESA, para efectos de

analisis de tendencias en la demanda y los calculos de proyeccion.

Infograma 5.1. Curvas de Andlisis de Tendencias de Proyectos Terminados.
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Las curvas del Infograma 5.1., muestran una tendencia a que los proyectos

terminados y mas aun, todos aquellos proyectos en ejecucion sigan aumentando en

los proximos tres afios.

En cuanto a los andlisis de escenarios, las condiciones de la demanda se

presentaran en varios escenarios:

Productos y servicios tradicionales. Las nuevas tecnologias seguiran

favoreciendo la expansion y evolucién 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
ejecucion de las transacciones tradicionales a través de la interaccion directa
HOMBRE-MAQUINA, inclusive ya se ha adelantado la instalacién 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 ejecucion de los planes de incentivo, a fin de
motivar a los clientes potenciales a invertir a través 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 afos se
estima se haga en mayor magnitud, soluciones tecnoldgicas para el soporte a las
areas operativas en relacion con el control y la mitigacién del riesgo bancario, una de
las principales areas de atenciéon de LA EMPRESA, mucha iniciativas para atender

riesgos potenciales han sido introducidas en los planes de accion para ese periodo.

Regulacién y supervision bancaria. Las normativas establecidas para cubrir
aspectos relacionados a regulaciones y supervision bancaria, han promovido un
conjunto importante de iniciativas que ameritan adecuaciones en la plataforma
tecnologica y en las aplicaciones existentes. Se estima que esta tendencia siga

aumentado en los tres afos proximos.

Ademas, como consecuencia de que la banca nacional ha sufrido un sin numero de
ataques de delitos de tipo financiero, principalmente de tipo ciberdelito, e
incumplimiento de obligaciones por parte algunas entidades, lo que obligd a
intervenirlas y luego fusionar algunas de ellas, se estima que seguira teniendo mucho
peso en los proximos tres afos y siga haciendo que se tomen mayor cantidad de

medidas para aumentar el monitoreo de sus movimientos financieros.
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Analisis.

Oportunidades.

Se repite la Oportunidad sobre Situacion Econémica del pais.

0O15. Marco Regulatorio de la banca.

016. Clima de Inseguridad en el Pais.

Amenazas.

Se repite la Oportunidad sobre Situacién Econdémica del pais.

A14. Marco Regulatorio de la banca.

A15. Clima de Inseguridad en el Pais.

5.1.2.4. 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 reguladores y 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 y suministro de equipos de computacion (PC, impresoras,
servidores, etc.), cajeros automaticos y otros equipos especializados requeridos
en las areas de servicio de 24 horas.

Software: Para el software existen dos variantes, una relacionada con la
adquisicion 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.

En cuanto a las areas medulares, LA EMPRESA tiene participacién activa en las
asociaciones de la banca nacional, por ej.,; AZERTIA, CONEXUS, SUICHE 7B,

SUDEBAN, Banco Central de Venezuela, CADIVI y SENIAT; entre otras. Esta
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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 lo que respecta a aspectos comunes al sector bancario.
Analisis.
El establecimiento de contratos y alianzas con empresas de servicio, forma parte de
las decisiones estratégicas 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 que LA EMPRESA, forma parte activa de
asociaciones promovidas por el sector bancario local e internacional que apoyan y
coordinan el negocio en diferentes aspectos. Esta participaciéon es obligatoria y en
algunos casos estratégica, ya que permite establecer lazos comunicacionales y de

accion en beneficio de la actividad del sector.
Oportunidades.

O17. Establecer alianzas estratégicas.
0O18. 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 cobertura que tienen en el territorio
nacional. Por otra parte el dinamismo que éstos 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 tener.
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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 nacional, ya que el mismo es un banco del Estado.
Analisis.
Hasta el momento la estrategia disefiada por LA EMPRESA, le ha permitido

mantener el nivel de competitividad que se ha propuesto, siguiendo la dinamica que

promueve el sector bancario del pais.

El clima de incertidumbre politica y econdmica, reciente, pareciera haber contribuido
a afinar estrategias y acoplar los planes de accién a la dinamica cada vez mas

estratégicamente agresiva que se presenta.

Oportunidades.

020. Posicionamiento estratégico frente a otros competidores.
Amenazas.

A17. Posicionamiento estratégico frente a otros competidores.

5.1.2.6. Gobierno.

Recientemente, el escenario politico ha experimentado una dinamica que ha
propiciado el establecimiento de muchas regulaciones, normativas y medidas;
orientadas en su mayoria al sector bancario del pais, 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 sector bancario en
el pais, entre ellas el MPPPF, el BCV, la SUDEBAN, el SENIAT, CADIVI y la ABV; a

quienes 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 reorientado su plan de accién con el propdsito de cumplir los compromisos
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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 econdémica.

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
obligatoriedad, con el proposito de garantizar su efectividad y mantener informado al

personal acerca de los planes de accion a seguir ante de cualquier siniestro grave.
Los hechos 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 llegado 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 procesos con el propésito 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

técnicas 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
que se presentan en el infograma 5.2.

Infograma 5.2. Cadena de Valor propuesta para LA ORGANIZACION.

L ANFGAGON

~ CONTROLY

Fuente: Adaptado del modelo de Porter (2009).

5.2.1 Planificacion, Tecnologia y Estrategia.

Dentro del area de tecnologia e 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

adquirir nuevas tecnologias y desarrollar nuevas soluciones.

Analisis.

Las recientes decisiones tomadas por el gobierno han generado cambios estratégicos
directos, cuyos lineamientos y estrategias internas, tienen que pasar por revisiones y

ajustes de los planes de accion para honrar los nuevos compromisos, mitigar los

impactos sobre los proyectos de negocio y la rentabilidad de LA EMPRESA, vy evitar
riesgos de caracter legal.
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Fortalezas

F1. 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 empresarial; otros poseen
formacion técnica y universitaria en areas afines a la informatica y a la administracién
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 desempefarse 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
controles elevada, con frecuencia se reciben notificaciones de auditoria, las cuales

pueden ser enviadas por auditores internos 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
“Stakeholders” es de importancia para alcanzar el éxito; se promueve la participaciéon 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.
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Lo antes indicado es una buena practica que se ve limitada en LA EMPRESA, debido a
que 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 disminucién 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 priorizaciéon 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 disefios, la
construccion, las pruebas unitarias, de integracion y de certificacién. En esta etapa

intervienen las figuras de los gerentes de proyecto, las fabricas de desarrollos locales y
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regionales y los solicitantes, quienes se encargan de certificar los productos y/o

servicios entregados.

Analisis.

En relacion a la fase de definicion de los proyectos contemplados 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

que a esta etapa del ciclo de vida de proyectos no se le dé la importancia que merece,

obviando algunas tareas clave para la adecuada definicién de los proyectos.

Actualmente se esta trabajando en la integracién de las areas solicitantes a ser parte
activa de la fase de definicion del proyecto, a fin de generar una definicion mas precisa,

que 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 diseno y los estimados de
tiempo y costo los cuales requieren aprobaciones para proceder con la fase de

construccion.

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 metodologia de definicion y desarrollo de proyectos con enfoques

cercanos al estandar del ClI

Debilidades.

D3. Carencia del registro histérico de definicién y desarrollo de proyectos pasados.

5.2.4 Evaluaciones tecnologicas.

LA EMPRESA cuenta con un equipo de profesionales en el area de infraestructura
tecnolégica y comunicaciones, con amplios conocimientos en el area de evaluacion de

nuevas tecnologias.
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En este ambito LA EMPRESA realiza evaluaciones periddicas 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 periédicamente
no impactan la ejecucion de proyectos de negocio, sin embargo algunos proyectos
tecnologicos de innovacién requieren la disposicion de equipos sofisticados, con lo cual

se requiere ejecutar un proceso de evaluacibn de proveedores, cotizaciones,

licitaciones, aprobaciones y finalmente la compra de los mismos.

El tiempo requerido para la ejecucién 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 evaluacién 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 través de proyecto Unicos o de portafolios también Unicos. LA EMPRESA

lo que 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, también habra otras iniciativas mas enfocadas a actividades o interacciones

puntuales y otro tipo de accién estratégica.

En ese sentido, por ejemplo, actualmente LA EMPRESA cuenta con fabricas de

desarrollo de soluciones en Venezuela, Argentina, México, Brasil, India y Estados
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Unidos. Estas en su mayoria son atendidas por proveedores, quienes ofrecen sus

servicios a LA EMPRESA a través de contratos.

Es de importancia sefalar que LA EMPRESA también ha utilizado servicios de
proveedores de soluciones que han desarrollado 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
establecidos por LA EMPRESA, es por esta razén que cada aplicacion desarrollada se

registra en un sistema de inventario de aplicaciones, en el cual se le asigna un codigo

de identificacion y se detallan elementos clave que estan relacionados a la misma.

Es importante sefialar 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
esta 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.
Debilidades.

D5. Requisitos de soluciones con bajo nivel de precision.
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5.2.6. Control y seguimiento de proyectos.

LA EMPRESA cuenta con 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 informacién

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

completar algunos formatos estandar antes de mover los flujos del proyecto.

Asi como otros procesos, el control y seguimiento de proyectos entra dentro de las
auditorias de aseguramiento de la calidad en proyectos, que se realizan de manera

imprevista y 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
este 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
registrarse en las herramientas de control y seguimiento 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

decisiones relacionadas a la priorizacion de proyectos.

Adicionalmente toda la atencion se centra en la administracion de proyectos y no se

informa nada asociado a la gerencia de programas y portafolios.
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Fortalezas.

F8. Existencia de metodologia de control y seguimiento de proyectos basada en el
estandar propuesto por el PMI.

F9. Cultura de Rendiciéon de Cuentas.

Debilidades.

No se detectan debilidades apreciables, Unicamente posibilidades de mejora.
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CAPITULO VI
ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACION
DE CAMPO

6.1. INTRODUCCION

El analisis de la realidad interna se realizé tomando como soporte cinco instrumentos
seleccionados debido a la pertinencia con la materia que se estd analizando en el
presente TGM. Tales instrumentos son los cuestionarios:

= De benchmarking innovacién y productividad.

= De competencias de los equipos de proyecto.

= Sobre operaciones bancarias.

= Sobre Gerencia Estratégica de Tecnologias de Informacion y Comunicaciones.

= Para medir el nivel de actividad de la gerencia estratégica de proyectos.

Tabla 6.1. Indicadores globales sobre los aspectos mas relevantes de la evaluacion

Analisis comparativo (benchmarking) 59,54%
Competencias de los equipos de proyectos. 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. Termdmetros de grado de actividad.

. . L TR
COMPETENCIAS GERENCIA ANALISIS CREACION DE OPERACIONES
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Como se observa en la tabla y en el infograma 6.1 el termémetro 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 estratégicos, tacticos y operativos. La OGP en
estudio debe afianzar ese 54,67% mejorando el mantenimiento 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 solida OGP.

Se cuenta con el apoyo de la alta gerencia para desarrollar los postulados y las
estrategias formuladas como 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 termémetro del benchmarking, total ponderado de la tabla 6.2, muestra un valor de
59,54%, el cual fue determinado con base en la opinién 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 coordinacién y ejecucion de esfuerzos de alianzas

estratégicas y del estimulo a la simbiosis entre los distintos “stakeholders”.

Dichos expertos realizan, en LA EMPRESA y otras similares, distintas iniciativas de TIC,
y tienen una vision estratégica de éstas. Los resultados, de la aplicacién 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, e inclusive

determina las posibilidades de mejora en los mismos.

Tabla 6.2. Distribucion Porcentual de los componentes de la innovacion estratégica

Elementos evaluados. Puntaje (%)
P1 Innovacion 64,59
P2 Productividad 65,74
P3 Alianzas Estratégicas 63,95
P4 Simbiosis entre stakeholders 10,76

Total Ponderado 59,54
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6.2.1. Innovacioén

Preguntas.

Analisis

1.1. Se establecen metas especificas para la
medicion del nivel de innovacién y sus
resultados.,

La moda corresponde al NO, 4 votaciones negativas de 7, indicando que existe consenso
precario pero suficiente, para afirmar que LA EMPRESA no establece metas claras para
medir este nivel, lo cual impide tener la informacion suficiente para apoyar nuevos procesos
de esta gestion. Las tres votaciones positivas dejan ver que en LA EMPPRESA, por
pertenecer a un holding internacional, se tienen pero no se conocen, por los encuestados.

1.2. Se establecen indicadores especificos para
medir del nivel de innovacion.

Hay unanimidad absoluta en cuanto al NO, lo que indica que para todos es claro que LA
EMPRESA no ha definido y comunicado este tipo de indicadores.

1.3. % aprox., de personas atendidas o ingresos
debidos a la implantacion de innovaciones en el
servicio introducidas en el pasado.

La moda de 50, el promedio de 50, y la desviacién estandar de 41,85 muestra un balance en
los encuestados donde la mitad de ellos piensa mas como organizacion internacional que
constantemente introduce innovaciones, aunque sean foraneas, y otra mitad que vive el dia
de las aplicaciones hechas en casa, considerando que ellos son los que introducen nuevas
ideas, sin necesariamente llamarlas innovaciones. Esto deja ver la efectividad que ha tenido
LA EMPRESA, a nivel internacional, en solicitar a la sucursal venezolana que aumente el
Valor Agregado Nacional (VAN).

1.4. Tipo de procesos internos para generar y
asegurar que las buenas ideas se conviertan en
nuevos bienes, productos y servicios que
percolen en la organizacion.

La moda, el promedio y la desviacion estandar de 100; 84,13 y 31,98, 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 concretadas a través de desarrollos de
sistemas.

1.5. Nivel de inversibn en gente y recursos
realizados en los Ultimos 12 meses.

La desviacion estandar y el promedio global de 32,49 y 29,76, marcan una tendencia de
aumentar las inversiones en los tres primeros rubros, por contener propuestas muy ligadas al
negocio bancario y a 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 otros contextos serian algo muy bueno. La innovacion en este tipo
de negocio va ligada a optimizar procesos existentes.

1.6. Se pregunta a los stakeholders por nuevas
ideas para implantar mejoras a los procesos.

L apreciacion mayoritaria unanime es para los empleados y proveedores, lo cual corrobora lo
esperado en una organizacion de informatica donde las ideas de los empleados y las
propuestas de los proveedores son el mayor valor agregado de los desarrollos. Un poco
menos los clientes, que se les toma en cuenta pero en una magnitud de 3 sobre 7
votaciones, cuando se hace referencia las necesidad de incluir nuevos productos. Se
considera que los entes reguladores solo plantean nuevas normativas.
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1.7. Sistema de re-conocimiento para premiar
las mejoras demostradas durante el Gltimo ano,
se pregunta a los “stakeholders” por nuevas
ideas para implantar mejoras a los procesos.

El promedio de 21,43, la desviacién estandar también de 39,34 y la moda es la informalidad,
indican que LA EMPRESA si premia las mejoras demostradas, pero lo hace de manera
informal.

1.8. Porcentaje de empleados, proveedores vy
directivos que fueron reconocidos o premiados
durante el Gltimo afo, por sus contribuciones al
mejoramiento continuo

Se observa que 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.

1.9. Ciclo temporal promedio para transformar
ideas en mejoras de procesos, en semanas.

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 votaciones, muy bajas, pueden estar dejando sentir la presion que se ejerce
sobre los desarrolladores de software. Otros, por la complejidad de los proyectos que
manejan han reflejado votaciones mucho mas altas con referencia al promedio. Se ha
permitido votar a los desarrolladores. El promedio de desarrollo se acerca un poco al 6ptimo,
pues existen encuestados trabajando en este tipo de proyectos promedio.

1.10. Percepcion de la Relacion
Riesgo/Recompensa en cuanto a la sugerencia
de mejoras.

La totalidad 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

Innovacion Moda Promedio Desviacion Estandar
Fortalezas.
P1.1. 0 42,86 53,45
P12 L ! ) F10. Aceptacion de la innovacion en grado mayor
P1.3. 50 50 41,85
P1.4. 100 84,13 31,98 que el promedio.
P1.5. 66,67 29,76 32,49
P1.6. 33,33 40,48 8,91 Debilidades.
P1.7. 0 21,43 39,34
P1.8. 0,20 3,49 3,49 :
P1o 26 80 174 D7. El poco recelo que existe en cuanto a la
P1.10. 100 100 0 innovacion limita las inversiones en ellas.
Termémetro Parcial 45,21
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6.2.2. Productividad

Preguntas.

Analisis

2.1. % de ingresos por productividad debido a
mejoras.

La unanimidad entre los encuestados indica que existen ingresos confirmados por la
implantacion de mejoras.

2.2. Existencia de metodologia para desarrollar
y mantener la productividad.

Al igual que en punto anterior, la unanimidad entre los encuestados es prueba manifiesta que
la mejora continua de los sistemas desarrollados es una preocupacion constante, y existen
practicas para ellos, muchas inspiradas en la deteccion de no conformidades de sus
sistemas, o hasta en la minima expresion de ineficiencia de algin proceso. Las auditorias de
calidad, imponen muchas de estas metodologias.

2.3. Qué tipo de productividad 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 involucrados con una
repercusion importante en las actividades de la productividad (Investigacion, Procesos,
Operaciones, Mantenimiento y Desarrollo).

2.4. Orden de importancia de la participacion en
la implantacion de la mejora continua.

Un promedio de 55,68% y el concepto unanime de que el mayor agregado de valor a la
mejora continua de la productividad corresponde a los empleados y luego a los proveedores
sin unanimidad, se corresponde con equipos de desarrollo de proyectos, ya que sin ellos no
hay productos finales y luego la importancia que tienen los proveedores por el hecho de
aportar las nuevas tecnologias, procedimientos y mejoras del fabricante, inclusive con la
introduccion de nuevos conceptos.

2.5. Jerarquice el orden de los objetivos
primarios perseguidos en la productividad.

El promedio de 52,55%, indica que el objetivo primario percibido por los encuestados es
incrementar las ganancias, lo que se corresponde con el paradigma existente en una
institucion bancaria; esto pese, a que el esquema propuesto idéneo plantea que
independientemente de las ganancias, en este aspecto, LA ORGANIZACION por encima de
todo tiene que preocuparse por mejorar sus procesos, pues las ganancias como funcién
objetivo de cualquier ejercicio de optimizacion puede equivocadamente dar una solucién que
desmejore dichos procesos.

2.6. Coémo identifica la productividad.

El promedio de 62,87%, refleja una ligera coincidencia en que las competencias medulares
como mayor distintivo de la productividad, al igual que en la ayuda a las operaciones
bancarias, muestran que actualmente 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
aceptacion del equipo de proyectos.
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éxito en cuanto a productividad.

E.T. Jerarquice los factores que contribuyen al | El promedio de 46,67% indica que los encuestados tienen una reparticion promedio de los

factores que contribuyen al éxito en productividad en la OGP en estudio, siendo los
resultados uno de los factores que mas contribuye a la magnitud de este termometro, y
también marcadamente como segundo factor la participacion de los usuarios.

2.8. Factores que contribuyen a una menor | El promedio de 66,67% indica que existe amplia coincidencia, a nivel de 2 de cada 3

productividad. entrevistados, en cuanto a que la falta de sinergia es el segundo factor menos contribuyente
a la falta de productividad, habilidad para sostenerse como el factor que menos la afecta.
Tabla 6.4. Resultados Estadisticos del Parametro Productividad.

Innovacion Promedio

P21 100

P22, 100

P.3. 43,45

P2.4. 55,68

P25 52,55

P2.6. 60,87

P2.7. 46,67

P2.8. 66,67

Termdmetro Parcial 65,74

Fortaleza.

F11. Alta productividad.

Debilidades.

No se identifican debilidades sino puntos de mejora.
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6.2.3. Alianzas

Preguntas.

Analisis

3.1. Porcentaje de los ingresos resultado de
alianzas

El promedio unanime de 100% indica que LA EMPRESA basa su éxito en las alianzas
estratégicas, principalmente con empresas proveedoras de servicio tecnoldgico.

3.2. Usa LA EMPRESA alguna metodologia
para conformar alianzas.

6 de los 7 expertos coinciden en que LA EMPRESA usa metodologias para conformar
alianzas. Son parte del legado estratégico de los procedimientos de la casa matriz..

3.3. Tipo de alianzas que mantiene LA
EMPRESA, de manera regular, con los clientes,
proveedores, competidores y reguladores.

El promedio global de 37,86% refleja una baja actividad en el mantenimiento actual de
alianzas, siendo las mayores con los proveedores de servicios tecnoldgicos (de hardware y
software).

3.4. Indique el orden de importancia de las
siguientes alianzas

Con un porcentaje global de 55,26%, se observa mayor coincidencia en que los suplidores
son el segundo nivel en importancia, y los usuarios como penultimo en importancia, a pesar
de que la idea es que se establezcan lazos importantes de tipo 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 también 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 los aliados
correctos.

El promedio de 56,00% y una gran coincidencia (5 de 7 encuestados) en cuanto 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 éxito de las alianzas

El promedio de 64,33%, y las coincidencias en la apreciacion con el estandar tomado, de
que los dos primeros factores 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 cuenta inmediatamente donde deben formularse alianzas para hacer
mas efectivo su trabajo.

3.8. Factores de contribucion al fallo en las
alianzas.

El promedio de 50,69% y las coincidencias, de las respuestas de los encuestados, en cuanto
a que el factor que mas contribuye a las fallas de las alianzas son los resultados, propios de
un control y seguimiento basado en la efectividad del desempefio, y como implica pagos por
resultados, lo ratifica mucho mas.
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Tabla 6.5. Resultados Estadisticos del Parametro Alianzas

Innovacion Promedio
P3.1. 100
P3.2. 85,71
P3.3. 37,86
P3.4. 55,26
P3.5. 61,76
P3.6. 56
P3.7. 64,33
P3.8. 50,69
Termoémetro Parcial 63,95

6.2.4. Simbiosis entre los actores principales.

Fortalezas.
F12. Alta confianza en el resultado de las Alianzas.
Debilidades.

No se identifican debilidades sino puntos de mejora.

Preguntas.

Analisis

4.1. Nivel de importancia dada a los “stakeholders” en LA
EMPRESA.

El promedio de 18,75% indica que el nivel de importancia que se da a los
“stakeholders” es bajo.

4.2. Como los “stakeholder” valoran el nivel de satisfaccion
con su organizacion

Los datos de la encuesta muestran un nivel de satisfaccion consolidado promedio
del 13,53%, representa una respuesta que demuestra un alto grado de
insatisfaccion, a todo nivel, tal vez traduciendo una necesidad de mayor
compensacion, un mejor clima organizacional, y un reflejo de la realidad actual
del pais, marcada por un clima de tension e incertidumbre.

4.3 Esfuerzos de la organizacion para cumplir con los
requerimientos de los “stakeholders”

El promedio global de 15,83% muestra que existe un bajo esfuerzo en cumplir
con todos estos requerimientos, pese a que la percepcion general es que este
tipo de empresas es una de las que mas se preocupa por avanzar en este sector.

4.4, Ejemplo de una o mas mejoras, en los pasados
12 meses, que sean el resultado de un
comportamiento de alianza entre “"stakeholders”.

Comunicacion, confianza y sinergia.

4.5. Nombre tres acciones para satisfaccion de los

empleados, con impacto en la satisfaccién del cliente.

Remuneracion, funciones y responsabilidades claras.

46. Grado de satisfaccion con el compromiso de la
organizacion con las practicas y conocimiento corriente de
la simbiosis entre los “stakeholders”.

El promedio ponderado es de 9,13%, lo que representa un extremadamente bajo
grado de satisfaccion por parte de los empleados en cuanto al compromiso de su
organizacion en mantener practicas y conocimiento corriente de la simbiosis entre
actores.
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Tabla 6.6. Resultados Estadisticos del Parametro Simbiosis entre los actores

Innovacién Promedio
P4.1. 18,75
P4.2. 13,53
P4.3. 15,83
Termometro Parcial 10,76

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,
que han sido seleccionados por tener competencias promedio en el manejo de
proyectos. La muestra seleccionada pertenece al grupo de personas que actualmente

prestan servicios a LA EMPRESA, incluyendo empleados y companias consultoras.

Tabla 6.7. Distribucion Porcentual por unidad de competencia.

Unidad de Competencia Puntaje
P1 Iniciacion 297
P2 Planificaciéon 59,35
P4 Ejecucién 3,19
P5 Monitoreo y control 3,01
P6 Cierre 2,33

Total Ponderado 14,17

El resultado general de esta evaluacion, indica que existen grandes oportunidades de
mejora en cuanto al desarrollo de las unidades de competencia analizadas. Se
determina que se esta dando mayor atencién a los procesos de planificacion, y que aun
cuando no en un nivel optimo supera con amplia diferencia las otras unidades de

competencia.
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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.

Infograma 6.2. Distribucion porcentual por unidad de competencia evaluada.

Monitoreoy Iniciacién; 2,97
control; 3,01 Cierre; 2,33

Ejecucidn; 3,19

6.3.1 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
resultados y por ende la satisfaccion del cliente.

Fortalezas.

No se identifican fortalezas.

Debilidades.

D9. Deficiencia en la aplicabilidad de mejores practicas existentes.
6.3.2 Unidad de competencia. Planificacion.

La OGP actual ha trabajado en cuanto al desarrollo de las competencias en términos de
planificacion, y se evidencia con el resultado de esta evaluacion, en el cual se ha
obtenido 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 tecnoldgicos con conocimientos de mejores practicas disefiadas 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 andlisis y disefios preliminares a la
etapa de ejecucion, en consecuencia, se producen desviaciones en los planes, baja

calidad de los productos y servicios entregados e insatisfaccion de los clientes.
Fortalezas.

Se ha identificado en el andlisis 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 control sin embargo,
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.
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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 atencién al proceso de cierre de los proyectos. La OGP actual
ha iniciado un proceso de concientizacion, no sélo 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.
6.4. INSTRUMENTO 3. OPERACIONES BANCARIAS.

Como resultado de la primera aplicacion del cuestionario de operaciones bancarias, se
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 79,59
P2 | Funciones Bancarias 73,81
P3 | Operaciones de Instituciones bancarias 76,02
P4 | Liguidez Bancaria 69,39
PS5 | Riesgo Bancario 88,89
P6 | Regulaciones Bancarias 94,39
P7 | Evaluacion Instituciones Bancarias 81,12

Total ponderado 80,46

Aun cuando el promedio es alto, el 19,54% restante representa un reto a ser asumido
por la OGP, quien tendria como labor contribuir a disminuir las brechas en el alcance de

la excelencia. El infograma 6.3. muestra la distribucion porcentual por unidad de
analisis.
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Infograma 6.3. Distribucion porcentual por unidad de analisis dentro del area medular de LA EMPRESA.

Evaluacion de
Instituciones
bancarias.;
81,12

Componentes
del SF; 79,59

Funciones
Bancarias.;
73,81

Operacionesde
Inst. bancarias;
76,02

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 e incentivar las competencias sanas entre los participantes del

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 debilidades sino puntos de mejora.

6.4.2 Funciones bancarias.

Al igual que el punto anterior las funciones bancarias son otra fuente generadora de

proyectos, esta vez desde el punto de vista de la incorporacion de nuevos servicios

165



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 nimero de regulaciones se ha incrementado de tal
manera que las prioridades son reevaluadas constantemente con el propodsito de
honrar esos compromisos, impactando las metas que se puedan tener en cuanto a

este aspecto.
Fortalezas.
F15. Sinergia interbancaria.

Existe otra fortaleza que fue identificada en el andlisis 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.

6.4.3 Operaciones de las instituciones bancarias.

La disposicion 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 analizd 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 uno 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 y 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 atencién estd enfocada en las
regulaciones, generadas a partir de la estructura bancaria, conducta de las
instituciones bancarias, eficiencia operativa, supervision bancaria y entorno
operativo.

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

y que son susceptibles de penalizaciones. Adicionalmente este indicador nos hace
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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

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 tomados del
analisis del cuestionario de gerencia estratégica de tecnologias de informacién.

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
area de Tecnologia e infraestructura.

Aun cuando los resultados reportados en este informe no son muy bajos, existe
oportunidad de mejora en cada uno de los aspectos, con el proposito de incrementar la

creacion de valor de la OGP sobre las estrategias del negocio.

Tabla 6.9. Creacion de valor de las TICs.

Creacion de valor de las TICs Puntaje
Alineacion, Estrategia y Direccion 68
Creacion de Valor, Desempenio y Productividad 65
Competencias del CIO o Gerente de Tecnologias de 79
Informacién

Seguridad de las tecnologias de informacion 49
Total ponderado 65
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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

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 encuestado en cuanto a cual es el rol que deberia tener la Gerente de TICs, aiun cuando 5 de
los encuestados coincidieron en que éste deberia ser el Gerente de Tecnologia de Informacion (GTI), el
presente analisis indica que este rol se adjudica convenientemente al Gerente de Servicio de Informacion
(GSI). El primero cumple funciones de administracion de proyectos asociados a nuevos productos vy
servicios, generalmente grandes emprendimientos y el segundo por su parte cumple funciones de apoyo,
relacionadas principalmente a la atencion de incidentes y problemas, suministro de servicios técnicos
asociados al area de infraestructura.

2.1.2. Participacion en Junta

Directiva.

De manera unanime los encuestados coincidieron en que es de importancia que el Gerente de TIC
participe de la Junta Directivo, ya que esta area de servicio debe mantener su plan de accién y estrategias
internas alineadas a las de LA EMPRESA.

21.3. El GS es invitado a las
reuniones que se llevan a cabo
con la Junta Directiva

El promedio, la desviacion estandar y la moda de 90,47; 16,27 y 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 menciono en el punto anterior LA OGP forma parte importante del equipo ejecutor de las estrategias de
LA EMPRESA.

2.1.4. Reporte del GS.

La moda en 100 hace casi unanime la opinion de que el GSI le reporte al CEO, debido a su posicion
estratégica.

2.1.5. Cuales son las prioridades
estratégicas de su organizacion

El promedio, la desviacion estandar y la moda de: 67,86; 42,96 y 100 son indicadores de que los
encuestados estan de acuerdo en que las prioridades de LA EMPRESA deben centrarse en mejorar la
rentabilidad econémica y desarrollar nuevos productos y mercados; sin dejar de darle importancia al
desarrollo de competencias.

21.86. A cual estrategia
competitiva se acerca mas LA
EMPRESA.

Aun cuando por unanimidad el grupo de expertos encuestados coincidieron en que la diferenciacion es la
estrategia competitiva a la cual mas se acerca LA ORGANIZACION, el promedio y la moda resultante del
analisis de 66,66%, indican que no necesariamente esa coincidencia da certeza plena de que esto sea asi.

21.7. Cual es la contribucion
esperada de las TICs

Un buen nivel de contribucion debe aplicarse a: Reduccion costos, Mejoras en procesos operacionales,
automatizacion, sinergias, cambio organizacional, medicion, innovacion, mejora en los servicios, trabajo en
equipo, desarrollo de ventaja competitiva, comunicacion interna y externa, productividad, satisfaccion del
personal, y capacidad de desarrollar nuevos productos.
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2.1.8. Cual es la contribucion que
espera Ud. de los sistemas de
informacion, cual es el nivel de
contribuciéon observado

El promedio, la desviacion estandar y la moda de 80,36; 22,68 y 50 indican las opiniones compartidas
existentes, sin embargo se evidencian debilidades en aspectos tales como presupuesto, inversiones, poco
entendimiento de la necesidad del cliente, falta de propuestas concretas, entre otras.

2.1.9. iCual es el horizonte de
reflexion  estratégica de LA
EMPRESA?

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 estrategicos es un ejercicio
que se realiza anualmente, considerando, ademas, que estos son revisados y ajustados en el ano en
curso.

2.1.10. Existe en LA EMPRESA
un plan estratégico para las TICS

La moda en 100 y el promedio en 85,72% reflejan la casi unanimidad de los encuestados al senalar que
existe un plan estratégico para TICs en LA EMPRESA, considerando que toda la actividad que se planifica
anualmente se realiza tomando como base los objetivos estratégicos anualmente definidos.

2.1.11. Cual es el horizonte de
reflexion estratégica para LA
EMPRESA.

Con motivo 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 afos que se refleja en la
unanimidad expresada por los encuestados, prueba de ello es el resultado de esta medicion, en el cual el
promedio determinado es de 66,66%, la moda es de 67 y la desviacion estandar es cero.

2.1.12. Cémo estan definidas las
estrategias  dentro de LA
ORGANIZACION

La unanimidad expresada por los encuestados confirma que las estrategias de medulares de LA
EMPRESA se apalancan y soportan sobre TIC.

2.1.13. Utiliza LA OGP un método
para formular estrategias vy
alinearlas al negocio

La moda en 100 indica que los expertos coinciden en que existen métodos formalmente establecidos para
la formulacion de estrategias y el esfuerzo por mantenerlas alineadas con el negocio. Este comportamiento
es el esperado en este tipo de empresa, en la cual se han establecido y formalizado muchos procesos.

La moda en 50 en el analisis del método utilizado se ha determinado que la opinion pareciera estar
orientada entre dos métodos, uno orientado a la reingenieria de requerimientos y el otro basado en buenas
practicas de gerencia de proyectos durante la implementacion de TIC. Esta tendencia esta determinada
por el area de accion de los expertos encuestados. La tabla 6.10 muestra los resultados estadisticos de
planificacion estratégica de TIC.
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Tabla 6.10. Resultados Estadisticos de Planificacion estratégica de TICs

Planificacion estratégica de Moda Promedio Desviacion
TICs Estandar Fortalezas.

P2.1.1 50 64,29 24,40
P21.2 100 100 0 F18. Planificacion Estratégica.
P2.1.3. 100 90,47 16,27
P2.1.4. 100 87,76 32,40 Debilidades.
P2.1.5. 100 67,86 42,96
£218. 66,66 66,66 0 No se identifican debilidades sino puntos de
P2.1.7.a 50 65,18 9,39
P2.1.7.b 50 54,46 6,76 mejora.
P2.1.8. 50 80,36 22,68
P2.1.9. 33 33,33 0
P2.1.10. 100 85,71 37,80
P2.1.11. 67 66,66 0
P2.1.12. 100 100 0
P2.1.13.a 100 93 19
P2.1.13.b 50 57 12
Termometro Parcial 74,18

2.2. Uso de las Tecnologias de informacion y comunicacion por los usuarios del negocio.

Preguntas.

Analisis

2.2.1. Adiestramiento para su
equipo de negocios, dentro de LA
OGP, para familiarizarlos con el
uso y desarrollos de las TIC

La moda en 100 indica la opinion casi unanime de que es prudente tomar en consideracion el
adiestramiento a los equipos de negocio para que hagan mejor uso de los desarrollos propuestos y
ejecutados por LA OGP.

El promedio y la moda en 40 indican que 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 algin
proveedor, esto dependera de las necesidades y la complejidad del adiestramiento, asi como de las
competencias existentes internamente.

2.2.2. Intensidad de uso de las
siguientes aplicaciones: email,
intranet y tecnologias
inalambricas.

El analisis de la informacion entregada por los expertos muestra el uso del correo electrénico en un alto
nivel, de hecho se confirma esta herramienta como principal recurso de comunicaciones dentro de LA
EMPRESA. En segundo lugar se tiene la intranet, cuyo acceso se define por el tipo de usuario.
Finalmente las tecnologias inalambricas no son accesibles en LA EMPRESA
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Tabla 6.11. Resumen del analisis del uso de TICs por parte de los usuarios.

Uso de TICs por ST
parte de los Moda Promedio Désstv;:;::;n
usuarios.
P2.21 70 60 26
pP2.2.2 53 55 3
Termometro Parcial 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
2.3.1. Opciéru que  mayor | £| promedio, la desviacion y la moda de 78,57; 17,25 y 75 indican que la mayor integracion entre las TIC y
represente la integracion de las | || A EMPRESA se presenta cuando las TIC como proveedor de servicio estan alineadas a las estrategias
TICS y LA EMPRESA definidas por LA EMPRESA.

2.3.2. Quién decide sobre los
criterios de seleccion para
soluciones de TIC

La opinion de los expertos representada un promedio alto de un 91,84%, lo cual indica que es el GS es
quien establece los criterios de seleccion de soluciones de TICs.

2.3.3. Cuales son los criterios de
seleccion mas importantes en su
organizacion.

El analisis de las mediciones tomadas para este aspecto indica que los costos y los requerimientos de
negocios son los criterios de mayor importancia en LA EMPRESA para implementaciones de TIC.

2.3.4. Quién concibe o provee las
soluciones de las TIC

La moda en 50 indica que los principales proveedores de soluciones TIC son LA EMPRESA y las
companfias externas que ofrecen estos servicios y son contratados por ésta.

2.3.4.1. Quién toma la decision
acerca de tomar la opcion de
tercerizacion o subcontratacion

La opinién de los encuestados evidencia que la tercerizacion no es una practica comun, y se evidencia con
la moda cuyo valor es 0; sin embargo en caso de ser necesario es el GS es quien toma la decision de
seleccionar esta opcion.
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2.34.2. Si su organizacion es
parte de un grupo, como
describiria la influencia de ésta
sobre el proceso:

Para subcontratar la funcion de
tecnologias de informacion.

De seleccion de proveedores.

De seleccion de soluciones
tecnologicas.

Bajo este andlisis se determind que en general los expertos consideran que la influencia de las
asociaciones en cuanto a la toma de decisiones es poco importante, sin embargo los valores de promedio,
desviacion estandar y moda de 57,14; 12,20 y 50 indican que la influencia en este aspecto es promedio.

Por otra parte cuando se analiza la influencia sobre los procesos de seleccion de proveedores se observa
que ésta es poco importante o no aplica.

Finalmente para el andlisis relacionado a la influencia que tienen otros grupos en la seleccion de soluciones
tecnoldgicas, se observa la misma tendencia que en los puntos anteriores, con lo cual se puede concluir
que la influencia de otros grupos en los aspectos senalados es baja.

2.3.5. Utiliza su organizacion la
gerencia de proyectos

La unanimidad afirmativa a esta pregunta indica que LA EMPRESA se maneja bajo estandares formales de
Gerencia de Proyectos y que basa el alcance de sus estrategias de TIC con estas metodologias.

2.3.6. Roles de cada uno de los
actores para las tareas descritas,
en TIC.

la opinién promedio, calculada con base en la opinion de los expertos, indica que la tareas en la cuales se
concentra mayor responsabilidad son la definicion de estrategias y la planificacion, donde se establece que
los roles activos son: EI CEO y el GS.

2.3.7. Durante la implantacion de
las TIC dentro de su
organizacion, Ud. Adapté sus TIC
ylo los objetivos de su negocio de
acuerdo a los cambios que
ocurrieron en su ambiente

El promedio en 71,43 y la moda en 100 confirman la opinién de los expertos que indicaron que por ser una
unidad de servicio, LA OGP conformé y alineo sus estrategias a los objetivos estratégicos del negocio.

2.3.8. Uso de internet en LA
EMPRESA para desarrollo de
ventas, estimacion del
rendimiento de personal,
formacion, servicio post venta

El promedio, la desviacion estandar y la moda de 37,50; 14,15 y 37,50 respectivamente indican que LA
EMPRESA no le da mayor uso al internet para los aspectos aqui referidos.
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Tabla 6.12. Resultado de la evaluacion de la Implantacion de TICs en LA EMPRESA.

Fortalezas.

Implantancion de TICs en LA EMPRESA Promedio
P2.3.1 60,71
P2.3.2. 81,63
P23.3. 91
P2.3.4. 86
P2.3.4.1 50
P2.3.4.2 88
P2.3.5. 71,43
P2.3.6. 41,67
P2.3:7: 71,43
P3.3.8. 37,50
Termometro Parcial 68

|dentificada durante el analisis relacionado al uso de las Tecnologias de informacién y comunicacion por los usuarios

del negocio.

Debilidades.

No se identificaron debilidades sino puntos de mejora.

2.4. Determinacion de la alineacion.

Preguntas.

Analisis

2.41. Cargos de alineacion del
negocio/TICs

El resultado de esta evaluacion esta evidenciando la importancia, que a juicio de los expertos, tiene el
involucramiento del GTI en el desarrollo de la estrategia.

2.4.2. Cual es la importancia de
cada una de las proposiciones
para la alineacion entre el
negocio y la OGP.

El promedio de 74,52% indica la importancia que, a juicio de los encuestados, se le da a aspectos como
claridad y consistencia en la orientacién estratégica, revision de las estrategias de la OGP, mantener una
estructura organizacional adecuada a la estrategia, procesos de decision adecuados a la orientacion
estratégica, interaccion entre el personal de negocio y la OGP, la cabal comprension de la importancia de
la OGP a nivel de la gerencia de negocios, desarrollo de competencias y la infraestructura tecnoldgica que
soporte las exigencias y satisfaga las necesidades de las UEN.
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Tabla 6.13. Resultados de la evaluacion de la determinacion de la alineacion entre el negocio y LA ORGANIZACION

Alineacion entre el negocio y LA Promedio
ORGANIZACION.

P2.4.1 60,20
P2.4.2. 74,54
Termometro Parcial 67,36

Fortalezas:

F20. Alineacion estratégica.

Debilidades.

No se identifican debilidades sino puntos de mejora.

6.5.2. Creacion de valor, desempeno y productividad
Preguntas. Analisis

3.1. Esta usted en la busqueda en
una estrategia de TIC.

La unanimidad en la opinion de los encuestados determina que en la busqueda de estrategias de TICs se
requiere una fuertemente innovacion y confiablilidad..

los
con

Posicionamiento de
informacion

3.2
sistemas de

En este caso la moda de 50, en la opinién de los expertos, indica que hay opiniones compartidas en
relacion a que el posicionamiento de los sistemas de informacion de LA EMPRESA con respecto a los

respecto a con los de los | competidores. En algunos casos podrian estar delante y en otros al mismo nivel, lo que quiere decir que
competidores. LA EMPRESA mantiene un buen nivel de competitividad en este aspecto.

3.3. El desempeiio y la | El promedio, la desviacion estandar y la moda de 65,40; 3,36 y 66,67 unto con el analisis cualitativos de la
competitividad de LA EMPRESA | informacion entregada por los encuestados permite decir que LA EMPRESA tiene dependencia de LA OGP
depende de LA OGP. en cuanto a competitividad y desempeno.

3.4. Rol de LA OGP en términos
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 resultados demuestran que es aplicable la mejora continua, sumando ademas, que LA OGP es
netamente tecnoldgica y por ende esta envuelta en muchos proyectos de actualizacién de procesos e
infraestructura, proveniente de implementacion de buenas practicas y nuevas tecnologias, que se reciben
con mucha frecuencia.
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3.6. Cual es la influencia de la
relacion costo-beneficio, la
complejidad percibida de las TIC,
la ergonomialla interfaz, la
documentacion/la informacion, el
soporte, la cultura corporativa y el
adiestramiento en TIC sobre el
uso de éstas en LA EMPPRESA

El promedio, la desviacion estandar y la moda de 51,79; 3,28 y 54,17 puede ser interpretado como que
estos aspectos tienen influencia promedio en cuanto al uso de las TIC en LA EMPRESA, ya que ésta
puede variar en funcion de las dependencias que se puedan crear.

3.9. Cual es el porcentaje de
presupuesto para...

El analisis indica que aproximadamente el 25% del presupuesto de LA EMPRESA es el que se dispone
para las TIC, como parte de la inversion 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.

El promedio, la desviacion estandar y la moda de 58; 24,93 y 60 indican que la rotacion del personal en la
OGP es alta.

3.11. Que es el departamento de
TIC.

La unanimidad en esta pregunta confirma que LA OGP es una unidad centralizada dentro de LA
EMPRESA.

3.12. La introduccién 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 la evaluacion Creacion de valor, desempefio y productividad

Creacion de valor, desempeio y Promedio Fortalezas.
productividad.

Tl b F21. Alto nivel de competitividad
P3.2. 54,14 ’ P ’
P3.3. 65,40 -
P34 2857 Debilidades.
P3.5 100 ) N B ] _
P3.6 51.79 No se identifican debilidades sino puntos de mejora.
P3.9 25
P3.10 58
P3.11 100
P3.12 64
Termoémetro Parcial 65
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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 (Sl)

Preguntas. Analisis

4.1.1. Competencias vinculadas | g| promedio en 82, la desviacion estandar en 7 y la moda en 100 confirman que las competencias del GTI

con la participacion y definicion | para participar en la definicion de las orientaciones estratégicas es de mucha importancia.
de las estratégias en Sl.

4.1.2. Cual es la importancia del | La Arquitectura y caracteristicas de los Sistemas de Informacion y el conocimiento de sistemas
conocimiento de los siguientes | regulatorios, evoluciones y contingencias es informacion que el GTI debe manejar conveniente y
aspectos: perfectamente, para su mejor desempefio. Esta informacion se confirma cuando encontramos como

e Arquitectura y caracteristicas resultados del promedio, desviacion estandar y moda los siguientes: 79,13 y 88.

de los sistemas de
informacion
+ Sistemas regulatorios,

evoluciones y contingencias
de LA EMPRESA.

Tabla 6.15. Resultados de la evaluacion de competencias.

Competencias vinculadas a la Promedio Fortalezas.
participacion y definicion de la
S sateia. = Fue identificada en el andlisis de la Cadena de Valor, en el
P4.1.2. : 9 desarrollo de la consultoria y la auditoria en la gerencia de
Termometro Parcial 81
proyectos.
Debilidades.

No se identifican debilidades sino puntos de mejora.
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Pericias vinculadas a LA ORGANIZACION para hacer uso de las politicas de los sistemas de informacion

Preguntas. Analisis

4.2.1. Importancia de algunas | g| promedio, la desviacion estandar y la moda de 92; 0 y 92 confirma que para el uso de las politicas de los
pericias y el know how. Sistemas de Informacién es importante tener pericia y know how en cuanto a llevar las politicas de
orientacion de los Sl a lineas de accion, a gerenciar, rendir cuentas, respetar la linea de reporte
ascendente y descendente y asegurar la buena comunicacion.

4.2.2. Cual es la importancia de | El conocimiento de técnicas de negociacion, el dominio de métodos, normas y herramientas de desarrollo y
conocer los siguientes aspectos: tecnologias de tratamiento de informacién son aspectos que son considerados de mucha importancia por el

Técnicas de negociacion. grupo de entrevistados.

Métodos, normas y herramientas
de desarrollo.

Tecnologias de tratamiento vy
transporte de informacién.

Tabla 6.16. Importancia de las pericias de LA EMPRESA para el uso de politicas de SI.

Competencias vinculadas a la participacion y Promedio
definicion de la estrategia.

P4.2.1 92

P4.2.2. 87

Termometro Parcial 89

Fortalezas:

Fue identificada en el andlisis 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 con la asistencia de proyectos de toma de decisiones

Preguntas.

Analisis

4.3.1. Cudl es la importancia de las siguientes pericias y del know how.

Negociar y proponer contratos de adquisicion, mantenimiento de
programas y materiales.

Promover una politica de calidad de los Sl.
Vigilar las relaciones con la subcontratacion.
Desarrollar equipos de personas para contratos.

Los encuestados han calificado de importante el manejo de técnicas
de negociacion, politicas de calidad, contratos, subcontratos y
desarrollo equipos de personas para contratos. Este resultado se
confirma con el promedio de 77% obtenido en el analisis.

4.3.2. Cual es la importancia del conocimiento de los siguientes
aspectos?

Mercado de programas y tercerizacion
Ambiente y desarrollo de explotacion.
Técnicas de negociacion.

Propuestas de calidad.

Leyes laborales, fiscales y comerciales.

Cuando a los encuestados se les consultdé acerca de la importancia de
poseer conocimiento en mercado de programas de tercerizacion,
ambiente y desarrollo de explotacion, técnicas de negociacion,
propuesto de calidad y leyes laborales, fiscales y de comercio la
mayoria coincidié que al aspecto que le dan poca atencion es al punto
relacionado con conocimiento de programas de tercerizacion.

Tabla 6.17. Importancia de las pericias vinculadas a la asistencia de proyectos.

Competencias vinculadas a la
asistencia de proyectos

Promedio

P4.3.1

i

P4.3.2.

69

Termdémetro Parcial

73

Fortalezas.

F22. Capacidad de negociacion.

Otra 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.




Competencias vinculadas a la gerencia de servicios de tecnologias de informacion

Preguntas.

Analisis

4.4.1. Cual es la importancia de las siguientes
competencias y del know how:

Definir y negociar un proyecto de servicio.

Definir y negociar: misiones, objetivos prioritarios y
resultados esperados.

Participar en iniciativas de cambio.

Vigilar la reactividad y calidad de los servicios
devueltos.

Estimar las acciones de servicios.

El promedio de 85%, la desviacion estandar en cero y la moda en 100 confirman la casi
unanimidad de los encuestados en cuanto a que el personal que de LA EMPRESA
requiere perfeccionar competencias relacionadas a definicion y negociacion de
proyectos y alcance, participacion en iniciativas de cambio, vigilar la reactividad y
calidad de los servicios devueltos y estimar acciones de servicio.

4.4.2. Cudl es la importancia del conocimiento de los
siguientes aspectos:

Principios y métodos de motivacion de gerencia
operacional.

Herramientas para probar y hacer seguimiento de las
actividades de servicio.

Métodos de acompafnamiento de cambio.
Métodos y herramientas de evaluacion

La moda en 75% deja ver que estos aspectos son considerados de importancia, por
parte de los expertos, dentro del desarrollo de las competencias del personal.

Tabla 6.18. Importancia de las 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
P4.4.2. 63
Termémetro Parcial 74

proyectos.

Debilidades. No se identifican debilidades sino puntos de

mejora.
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Competencias vinculadas con la gerencia de los equipos

Preguntas.

Analisis

4.5.1. Cual es la importancia de las siguientes pericias y del know how:

e Distribuir y planificar actividades de acuerdo con las limitaciones de
los servicios.

Movilizar competencias alrededor de un proyecto.

Delegar responsabilidades de los proyectos.

Gerencia, hacer seguimiento y chequear actividades de agentes.
Descubrir el origen y regular conflictos.

» Adaptar la gerencia a las situaciones y los agentes.

La unanimidad de los encuestados indico que Adaptar la gerencia a
las situaciones y a los agentes es el elemento al que se deberia dar
menor importancia.

452. Cual es la importancia del conocimiento de los siguientes
aspectos:

s« Métodos y herramientas de gerencia de proyectos y objetivos.

+ Nociones de sicologia individual y colectiva.

* Técnicas de negociacion.

s Técnicas de motivacion.

e Técnicas de resolucion de conflictos.

Para los encuestados el aspecto menos importante es el relacionado
con el desarrollo de competencias relacionadas con la sicologia
individual y colectiva.

Cudles son sus necesidades en términos de su de desarrollo de

competencias relacionadas con la:

e Participacion y definicion de orientacion estratégica de los Sistemas
de Informacion.

e Organizacion e implantacion de politicas de Sl.

e Asistencia de toma de decisiones en los proyectos.

« Gerencia de servicios de sistemas de informacion.

¢ Gerencia de equipos.

En esta evaluacion los encuestados dieron mayor importancia al
desarrollo de competencias referidas a la gerencia de servicios de
Sl, mientras que la menor importancia se le dio al desarrollo de
competencias relacionadas con la organizacion e implantacion de
politicas de Sl.

Tabla 6.19. Importancia de las pericias vinculadas a la gerencia de equipos.

Fortalezas. Se identifico en el analisis de la Cadena de Valor, en

el desarrollo de la consultoria y la auditoria en la gerencia de

Competencias vinculadas a Promedio
la gerencia de equipos
P4.5.1 79
P4.5.2. 56
P4.6. 84.90 proyectos.
Termometro Parcial 133

Debilidades. No se identifican debilidades sino mejoras.
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6.5.4. Seguridad de las tecnologias de informacion.

Preguntas.

Analisis

5.1. Quién esta encargado de la seguridad de los Sl dentro de su
organizacion.

Por unanimidad los expertos han sefialado al GSI como responsable de la
seguridad de los Sl.

5.2. El rol que juega cada uno de los siguientes actores con
respecto a la seguridad el:

¢ CEO o el Gerente General.

¢ Gerente de TIC.

e Gerente de Servicios Financieros o el Gerente de Finanzas.
e Gerente de Riesgos.

¢ GSI.

e 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
riesgo que ésto puede implicar.

5.3. Quién chequea el cumplimiento de la organizacion.

Los encuestados coinciden que en temas de seguridad las auditorias
internas o externas son importantes herramientas de control, seguimiento
y mejora.

5.4. Nivel de proteccion en términos de seguridad de la
informacion.

Los expertos coinciden en que LA EMPRESA se encuentra Bien o
relativamente protegida en términos de Seguridad de Informacion.

5.5. Qué significa seguridad de la informacion para Ud:
¢ Un asunto de inversion.
e Un campo exclusivamente técnico.

e Un activo que distingue uno mismo a partir de
competidores.

+ Una manera impuesta de consentimiento.
¢ Un campo exclusivo del GSI.

los

Las diferencias entre las opiniones de los expertos, sefala que La
Seguridad de Informacion es un aspecto de importancia que incide sobre
las inversiones, no es un campo técnico, sin embargo es aplicable a la
tecnologia, es un distintivo ante los competidores y también forma parte
de politicas establecidas que no es exclusividad de un GSI sino de toda
LA EMPRESA.

5.6. Qué es para usted la seguridad.

La opinion unanime del grupo de expertos indica que la seguridad esta
integrada a los problemas de cumplimiento, sin embargo ésta va mas alla
que el mero cumplimiento de procedimientos.

5.8. El porcentaje de presupuesto dedicado a la seguridad en su
organizacion, tiende a: Incrementarse, estancarse o disminuir.

La mayoria de los encuestados coinciden en que el porcentaje de
presupuesto dedicado a la seguridad tiende a incrementarse.
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(5.9. Cuales son los principales riesgos de LA EMPRESA

Los principales riesgos de la empresa estan asociados a la divulgacion de
informacion confidencial.

organizacion:

* Analisis de impacto de los riesgos sobre el negocio.

e Analisis de riesgos.

e Designacion del Gerente de Seguridad de la Informacion.
+ Despliegue de una politica de seguridad.

e Auditorias.

e Implantacion de un sistema para gerenciar la Seguridad de
Informacion.

¢ Aumento de personal con amplias competencias.
+ No conoce ninguna de esas iniciativas.
e Otfras. Especifique.

5.10. Cual de las siguientes iniciativas se implementd en su

Las iniciativas indicadas en la evaluacion han sido implementadas casi en
su totalidad, con lo cual LA EMPRESA estaria muy bien posicionada a
nivel de control y prevencion de riesgos.

5.11. Como garantiza LA EMPRESA la continuidad de sus
operaciones.

La continuidad de las operaciones se ha garantizado a traves de la
planificacion, disefo y ejecucién de ejercicios de contingencia. Estos
permiten mantener actualizadas las plataformas de continuidad, identificar
posibles brechas e informar al personal acerca de las actualizaciones
hechas.

5.12. LA EMPRESA se asesora con especialistas externos en el
campo de la seguridad.

El promedio de 7% es un indicador de que LA EMPRESA mantiene sus
propios procesos de continuidad y su ejecucion no es delegada a ningin
externo. Los proveedores que participan en los ejercicios que se realizan
en este aspecto son coordinados por el personal de LA EMPRESA.

5.13. Posicione a LA EMPRESA dentro de estas afirmaciones.

* Las politicas de Seguridad de Informacion estan alineadas con
los procesos de negocio.

» La seguridad se basa en estandares (Infraestructura de TIC,
objetivos de control para informacion y tecnologias
relacionadas)

* La seguridad toma en cuenta los aspectos humanos.
e Se analiza el retorno de la inversion en seguridad

El promedio, la desviacion estandar y la moda de 74; 11 y 25 muestran el
posicionamiento que actualmente tiene LA EMPRESA en cuanto a los
procesos y buenas practicas de seguridad de informacion. Estos datos
apuntan a que ésta posee bases solidas para continuar fortaleciendo esta
practica con el proposito de mitigar los riegos inherentes sus plataformas
consideradas de alta sensibilidad y criticidad.
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Tabla 6.20. Seguridad de las tecnologias de informacion.

Competencias vinculadas a la Promedio
gerencia de equipos

P5.1 50
P5.2 70
P5.3 50
P5.4 50
P5.5 36
P5.6 43
P5.8 100
P5.9 30
P5.10 70
P5.11 57
P5.12 7

P5.13 74
Termometro Parcial 49

Fortalezas.
F23. Politicas efectivas de Seguridad 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 estratégica de proyectos.

Procesos de Gestion de... Puntaje
P1 Portafolios. 62,50
P2 Programas. 53,23
P3 Proyectos 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 estas buenas

practicas, enfocando su atencién y esfuerzo al incremento de los niveles la madurez en
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Gerencia Estratégica de Proyectos. Esta tarea se ha venido impulsando desde altos

niveles gerenciales.

Infograma 6.4. Nivel de actividad de la gerencia estratégica 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
es el reto de la OGP promover y consolidar la adopcion de las buenas practicas en esta
materia, a fin de empezar a fortalecer las debilidades que se han puesto de manifiesto a
lo largo de este analisis.

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.
F24. Apoyo de la alta gerencia.

Debilidades.

La referida a las herramientas de priorizacion, se identificé en el analisis de la Cadena

de Valor, en el desarrollo de la consultoria y la auditoria en la gerencia de proyectos.
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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 promedio de 53,23% indica un buen nivel de
conocimiento por parte de los expertos encuestados, lo que resulta favorable, ya que

estas competencias pueden ser trasladadas al resto del equipo.

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 Gestidon de proyectos.
Debilidades.

D13. Procesos de gerencia de programas.
6.6.3. Gestion de proyectos.

Extrafamente 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 que 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 que desmejoran el nivel de desarrollo de la gestion de

proyectos.

D15. La resistencia al cambio.
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CAPITULO VII
GERENCIA ORGANIZACIONAL DE PROYECTOS

7.1. CONSIDERACIONES GENERALES.

La OGP actual gestiona los proyectos tomando como base los principios generales del
PMI y buenas practicas de la Gerencia Estratégica de Proyectos; sin embargo, después
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 coordinacién de las actividades relacionadas con la gestion de
programas y portafolios de proyectos, del area de Tecnologias de Informacion y
Comunicaciones de LA EMPRESA, utilizando como referencia el legado estratégico de
esta, que se origina en la casa matriz, quien establece las lineas de accién 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

economica y politica existente.
7.3. GERENCIA DE PROGRAMAS.

La gerencia de programas de LA EMPRESA es controlada bajo los lineamientos de la
casa 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,
estos son: Mantenimiento para aplicaciones discriminado por el tipo 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,

en concordancia con las orientaciones estratégicas actuales
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Infograma 7.1. Programas propuestos y su estructura de la OGP de LA EMPRESA.

DESARROLLO

Mandatorios

RIESGO
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OTROS

PRODUCCION SERVICIOS
e T  ES——— —_—
Iniciativas de
Negocio 2
™= . Banca Comporatia == R“z::::s 4 =4 Monitoreo y Control = Canales de servicio Senvicios Generales.
* Banca de Comnsumo
Innovacion
tecnolégica 2 i Desarrollo de
Mandatori TR Operacione :
mb Eviu-.:iunu tecroldgicas. - mo:s — Mitigacion. - nr':edulams.s competencias del
* Actualizacién de personal.
plataformas.
(; = \ (reit \ ( 3
Mantenimiento de Auditorias
aplicaciones. * Atencién ano i
L + Banca Corporativa ks conformidades _— Cun:l::nid:: de Consultoria.
* Banca de Consumo. :
Analisis.

La estructura propuesta para el manejo de programas por parte de la OGP, ha
mejorado la distribucién 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 andlisis 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 andlisis 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, atin cuando se aplican, para su ejecucion, mejores practicas estandar.
7.4.1 ldentificaciéon de los componentes del portafolio.

Actualmente la OGP, de LA EMPRESA, centra su atencion en definicion, desarrollo y
seguimiento de proyectos tecnoldgicos que se reciben de varias fuentes: areas de
negocio, reguladores, areas operativas y areas de soporte. Cuando se habla de
portafolio se hace referencia a todo el conjunto de proyectos que se han recibido de

diferentes areas.

Analisis.

Dado que la OGP, cuenta con competencias en Gerencia Estratégica de Proyectos y
tomando en cuenta la amplia experiencia que el personal tiene del negocio medular no

resulta dificil identificar los aspectos generales de los proyectos, a fin de poderlos

agrupar en portafolios para ser priorizados y asignados posteriormente.
Fortalezas.

|dentificada en al analisis de los componentes del sistema financiero.
Debilidades.

D16. El proceso de Gestién de portafolio.

7.4.2 Clasificacion de los componentes del portafolio.

Actualmente no existe una clasificacion clara de proyectos, ya que los mismo se
manejan como unidades independientes.

Analisis:

Es necesario establecer una clasificacion para ordenar los proyectos, asi mismo se
requiere la definicién de criterios que permitirn realizar este ordenamiento de una

manera estandar y funcional que debe estar alineada con las areas generadoras de
proyectos.
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La clasificacion de los componentes del portafolio facilitara la gestion administrativa de

los costos, ganancias, distribucion y priorizacién de recursos humanos, materiales, etc.
Fortalezas.

Identificada en al andlisis de los componentes del sistema financiero.

F25. Existencia de mejores practicas.

Debilidades.

Identificada durante el andlisis de la unidad de competencia Iniciacion.

7.4.3 Evaluacién de los componentes del portafolio.

Actualmente la OGP en estudio no cuenta con criterios de evaluacion de los

componentes del portafolio claramente identificados.

Los elementos que se deben documentar y evaluar son:

= Costos y beneficios que se estiman por la implementacion del (los) proyectos.
* Factibilidad técnica y econémica del proyecto.

» Recursos humanos y materiales requeridos.

= Origen del proyecto (regulatorio o no).

= |mpactos que se pueden generar si no se realiza el proyecto.

* Tiempos estimados de disefio, ejecucién 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 evaluacién de proyectos deben retroalimentarse y
actualizarse constantemente, con el proposito afinar el procedimiento 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 otro porque se ha

determinado que es conveniente cancelarlo y sacarlo del portafolio.
Analisis.
La implementacién de estrategias de seleccion de proyectos favorecera el buen

desempefio 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 efectivas de
priorizacién de proyectos, con lo cual se complica la asignacién, definicion y ejecucion

de los mismos.

Analisis.

Si se establece una metodologia de trabajo, que permita obtener la informacion
necesaria para priorizar los proyectos del portafolio, se reduciran los inconvenientes

que actualmente se tienen en cuanto a los procesos de gestion de proyectos, que

tanto afectan al area.
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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, ya 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 que apoya 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 autorizacién 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: econémicos, humanos y materiales, etc.

Fortalezas.

No se identifican fortalezas.

Debilidades.

Se hizo mencién 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 y
confusion. Los reportes actuales no reflejan informacion relacionada al portafolio, sino

que es informacién particular de algunos proyectos..
Analisis.
Es conveniente que la informacion que se genera tenga formatos estandar y que sea

completa y oportuna para los interesados, ya que a través de ella se doman

decisiones que en algunas oportunidades son de caracter estratégico.

Fortalezas.

No se identifican fortalezas.

Debilidades.

Se hizo menciodn a ella durante el analisis del proceso de identificacion del portafolio.
7.4.9 Cambios estratégicos.

Los cambios estratégicos se han mantenido hasta ahora del lado de los directivos de
LA EMPRESA. Y sélo se dara a conocer lo estrictamente necesario para ejecutar
planes de accion.
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Analisis.
Los cambios estratégicos en muchas oportunidades ocurren cuando se observa 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 por otros motivos los cambios estratégicos tienen un origen distinto, entonces la
OGP debe contar con los mecanismos suficientes para aplicarlos sin mayores

impactos.

Fortalezas.

No se identifican fortalezas.

Debilidades.

Se hizo mencién 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.
Como medidas complementarias al manejo de proyectos, la OGP en estudio debe

fortalecer la metodologia, con las ventajas que ofrece la gerencia estratégica de

proyectos, 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.
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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 gestién 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 rendicién de cuentas que deben contemplar procesos de
Gestion Estrategica de Proyectos.

Fortalezas.

No se identifican fortalezas.

Debilidades.

D19. Carencia de Indicadores de gestion y rendicion de cuentas.
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8.1.

~ CAPITULO VIII
ORGANIZACION DE GERENCIA DE PROYECTOS
ESTANDAR. CUADRO DE MANDO INTEGRAL.

INTRODUCCION

A fin de dar respuesta a uno de los objetivos de esta investigacion y tomando como

base los anélisis 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,

identificados como clave dentro del

los elementos proceso de

formulacion de estrategias y que aplican para la OGP estandar que se quiere proponer.

Infograma 8.1. Cuadro de Mando Integral propuesto.

MAXIMIZAREL VALOR
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¥
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conocimientoen LA
EMPRESA

Fortalecer valoresy
cultura corporativa

Dinamica
Organizacional

MEJORAREFICIENCIA S
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El abordaje de este capitulo, sigue el estandar aplicado a los anteriores, en los cuales

se desarrolla y analiza cada aspecto para luego senalar 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 costos, incrementar ingresos.

Analisis.

La crisis mundial y la realidad econémica 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 adquisiciéon de nuevas tecnologias.

Debilidades.

No se identifican debilidades sino puntos de mejora.
Fortalezas.

F26. Existencia de competencias ante 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 inversién 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 la 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.
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Debilidades.
No se identifican amenazas sino puntos de mejora.
8.2.3. Mejorar eficiencia UEN tecnoldgica.

La OGP como responsable de todos los procesos tecnolégicos 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 competencias necesarias que les

permite mantener el monitoreo constante de la plataforma tecnoldgica existente, a fin

de planificar las actividades inherentes a las actualizaciones que se necesiten.

Fortalezas.

Identificada en el analisis de la cadena de valor referido a la consultoria y auditoria de

gerencia de proyectos.

Debilidades.

No se identifican debilidades sino puntos de mejora.
8.2.4. Disminuir costos.

Las acciones prioritarias se centran en la disminucion de costos, a través 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

implementacién de planes efectivos para el manejo de los portafolios de proyectos.

Fortalezas.
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Identificada durante el andlisis de consultoria y auditoria de gerencia de proyectos de
la Cadena de Valor.

Debilidades.

Identificadas durante el analisis de definicién y desarrollo de proyectos y evaluaciones
tecnoldgicas de la Cadena de Valor.

Otra fue identificada en la evaluacién del instrumento 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
en 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 reconversién 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 realizacién 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

ejecutados por la OGP actual, en esa misma medida, se logrard mayor eficacia y

eficiencia en la realizacion de los mismos.

Fortalezas.

Identificada al analizar la Consultoria y Auditoria de la gerencia de proyectos en La
Cadena de Valor.

F28. El clima organizacional.
Debilidades.

D20. Baja participacion 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 y

externos.

Por su condicién 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 y

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 y

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.

Identificada durante el analisis de la cadena de valor.

|dentificada en el analisis para alcanzar la participacion optima 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 acciéon 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 planificacion anual de LA EMPRESA y de sus objetivos

estratégicos.

Debilidades.

No se identifican debilidades sino puntos de mejora.
Fortalezas.

Identificada en el analisis para alcanzar la participacion éptima para la perspectiva del

cliente.
La segunda fue identificada en el anélisis 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 estda 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 divulgacién 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 acompafiamiento a las

UEN para fortalecer el proceso de definicion y desarrollo.

Analisis.

El proceso de Gerencia de Proyectos 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 y 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 expectativas, 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 andlisis hecho en el punto referido a lograr

altos grados de satisfaccion del cliente.
Fortalezas.

Identificada durante el andlisis 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 propodsito de establecer medidas contingentes que puedan mitigar las

desviaciones.
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Analisis.
Las UEN deben involucrarse de manera activa en el proceso de Gestidén 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.

Identificada en el andlisis 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 las
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 y
recursos financieros.

Analisis.

Tal como se expuso previamente la dindamica debe apuntar a establecer un ritmo de
trabajo que se transforma en un elemento cotidiano para LA EMPRESA, la 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.
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8.44. 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 la demanda dentro de LA EMPRESA es alta y
los recursos son escasos, con lo cual es pertinente afinar estrategias que apoyen esta
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.

Poca 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 orientaciéon de LA ORGANIZACION a crear especialistas, lo cual incrementa el

riesgo en la no disposicion de éstos 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 anélisis

de la unidad de competencia Iniciacion.
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Fortalezas.

Identificada en el analisis de consultoria y auditoria de Gerenecia de Proyectos en la
Cadena de Valor.

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 y basadas en los

estandares internacionales de gerencia de proyectos.
Analisis.
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 definicién 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 econdmica
actual, enmarcada por restricciones importantes y por las variaciones en los

indicadores de inflacion, que aumentan con frecuencia.

Analisis.

LA EMPRESA ha establecido mecanismos para maximizar el uso de la tecnologia
propia, sin embargo también ha emprendido proyectos de innovacion que le ha
permitido obtener una ventaja a nivel de ingresos. En este sentido ha consolidado
alianzas con empresas tecnologicas a través de las cuales ha logrado interesantes
contratos para favorecer la adecuacion en materia tecnoldgica y fortalecer su negocio.
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Debilidades.

Identificadas en el analisis de Evaluaciones tecnoldgicas.
Fortalezas.

Identificadas en el andlisis 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 estratégicos 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 atencién, desde la

preparacion hasta la solucién 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.

Identificada 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 b CRECIMIENTO (DINAMICA
ORGANIZACIONAL)

8.5.1. Desarrollar competencias clave y asegurar el intercambio de
conocimiento en LA EMPRESA.

La Gerencia de TIC por ser un area netamente tecnolégica tiene que mantenerse al
dia en cuanto a desarrollo tecnoldgico se refiere, con el propdsito 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 innovacion.

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 asignacién de actividades mas retadoras.

Debilidades.

Identificadas en el andlisis de Consultoria y Auditoria de la Cadena de Valor.

Fortalezas.

Identificadas en el andlisis de Consultoria y Auditoria de la Cadena de Valor.
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Otra identificada en el analisis de evaluaciones tecnoldgicas
8.5.2. Fortalecer valores y cultura corporativa.

Los valores y la cultura organizacional también son elementos en los cuales LA
EMPRESA se ha enfocado y trabajado mucho a través de campafias 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 habilidades.

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 puntos de mejora.

Fortalezas.

Identificada en la perspectiva del cliente dentro del analisis de participacion 6ptima.
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 débil, 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

estrategia de la cadena de valor.
8.5.4. Propiciar clima de confianza, motivacion y satisfaccién 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 y

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 éptima en

proyectos.

8.5.5. Promover innovacién, 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 OGP debe orientar sus esfuerzos por mantenerse actualizada a nivel de

conocimientos y plataforma tecnolodgica, ya que ésta es la manera de mantener sus

niveles de competitividad a la par de otras empresas del sector.

Debilidades.

No se identifican debilidades sino puntos de mejora.

Fortalezas.

Identificadas en el analisis de Consultoria y Auditoria, planificacion auditoria y

estrategia y Evaluaciones tecnolégicas de la Cadena de Valor.
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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 I, sobre el cual se ha planteado el desarrollo de
esta investigacion y se completara con otros mddulos estratégicos salidos de la propia
investigacion.

El infograma 9.1., muestra la disposicion e interconexiones entre dichos modulos
estratégicos. Los moddulos centrales, que integraron el modelo estratégico integral
establecido, 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, Tecnoldgico, 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 travées 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.
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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 estratégica.

Establecida por la alta gerencia de LA EMPRESA conforme al analisis de los

escenarios reales existentes al momento del levantamiento de la informacion.

Los objetivos estratégicos se plantean y se informan en cascada hacia las UEN con
el proposito de definir los objetivos y actividades correspondientes para garantizar su

cumplimiento.
Mision de la OGP propuesta.

Ser una unidad de apoyo que centralice y coordine las actividades inherentes a los
proyectos, con la finalidad de maximizar la generacion de valor para la organizacion
y para su gente, desde el punto de vista de la implantacién de mejores practicas de
gestién de proyectos y desarrollo 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.

Identificar y satisfacer las necesidades y expectativas de nuestros clientes internos y
externos, mediante la utilizacion de los mejores talentos y tecnologias con la

finalidad de brindar un servicio de gerencia de proyectos de clase mundial.
Objetivos Estratégicos

Fueron definidos en el capitulo anterior, cuando se definieron las cuatro perspectivas
del Cuadro de Mando Integral.

Valores.

Se adoptan los mismos de LA EMPRESA. Por razones de confidencialidad se

omiten en este apartado.
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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 cuanto 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

consideraciéon 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, seleccion y 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 desempernio.

Con la finalidad de completar analisis previos, que 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, ademés del efecto y

las causas, las raices de donde se derivan tales indicadores.

204




Infograma 9.3. Indicadores de gestion para la OGP.

RRHH
Contingencia

Método Mantenimiento Cliente

Meétodo.

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 eficacia en el control de costos (COSTOS)

Fecha: MM/DD/AAAA |Dependencia: Método - Control y Medicién

Frecuencia: Por Fase completada |Responsable: Gerente de Proyectos

Breve descripcion: Describe el nivel de desviacién de los costos de un proyecto de acuerdo al monto
acordado con el cliente, desde el inicio del proyecto hasta su culminacion.

Meta: Medir el nivel de desviacién que se puede generar en los costos relacionados a un proyecto
durante la ejecucién y en el cierre.

Origen de los datos: Herramienta de Control de Proyectos utilizada por la organizacién en estudio.
En ella se deben registrar los avances en cuando al presupuesto gastado por actividad.

Variables:

a.- Por proyecto terminado:
CPT = Costo aplicado a proyecto terminado
CR = Costo real gastado.
CP = Costo planificado.

b.- Por proyecto en ejecucion.
CPE = Costo aplicado a proyecto en ejecucién.
CHHEJ = Costo en Horas — Hombre ejecutadas.
CHHP = Costo en Horas — Hombre planificadas.

Modelo Matematico: La eficiencia de cumplimiento de costos estara determinada por un indicador
relacionado con el costo por proyecto terminado CPT y por otro relacionado con el costo referido al
proyecto en ejecucion CPE. Quedando definidos de la siguiente manera:

a.- Por proyecto terminado: CPT =(CP/CR) * 100

b.- Por proyecto en ejecucion: CPE = (CHHEJ / CHHP) * 100

Desarrollo:
Esta seccion sera completada durante el proceso de medicién.

Conclusién:
Esta seccion sera completada durante el proceso de medicion.

Recomendacion:
Esta seccién sera completada durante el proceso de medicion.
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Para las actividades de medicidn y control, se definieron indicadores relacionados al
control de tiempos y costos, para proyectos en ejecucion y a término. Ambos
elementos son aspectos clave que requieren de un estricto 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 permitiran 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 el control del Tiempo.

Indicadores de gestion para la oficina de Gerencia de Proyectos

Nombre del Indicador: Nivel de eficacia en el control de tiempo (TIEMPOS)
Fecha: MM/DD/AAAA |Dependencia: Método - Control y Medicion

Frecuencia: Por Fase completada |Responsable: Gerente de Proyectos
Breve descripcidon: Corresponde al tiempo que tomara el proyecto desde su inicio hasta su
completacion y entrega, el cual es acordado con el cliente.

Meta: Medir el nivel de desviacion que se puede generar en el cronograma (Tiempo) de un proyecto
medidos durante la ejecucion y en el cierre.

Origen de los datos: Herramienta de Control de Proyectos utilizada por la organizacion en estudio.
En ella se debe registrar el plan de actividades con sus fechas de entrega y los avances en cuando al
tiempo de ejecucion de cada actividad.
Variables:
a.- Por proyecto terminado:

TPT = Tiempo aplicado a proyecto terminado.

TR = Tiempo real gastado.

TP = Tiempo planificado.

b.- Por proyecto en ejecucion.
TPE = Tiempo aplicado a proyecto en ejecucion.
TRGH = Tiempo gastado por entregable o hito.
TPH = Tiempo planificado por entregable o hito.
Modelo Matematico: La eficiencia de cumplimiento de tiempos estara determinada por un indicador
relacionado con el tiempo por proyecto terminado TPT y por otro relacionado con el tiempo referido al
proyecto en ejecucion TPE. Quedando definidos de la siguiente manera:
a.- Por proyecto terminado: TPT =(TP/TR) * 100
b.- Por proyecto en ejecucion: TPE = (TRGH / TPH) * 100

Desarrollo:
Esta seccion sera completada durante el proceso de medicion.

Conclusion:
Esta seccion sera completada durante el proceso de medicion.

Recomendacion:
Esta seccion sera completada durante el proceso de medicion.
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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 el cumplimiento de los planes de priorizacion.

Fecha: MM/DD/AAAA |Dependencia: Método - Control y Medicion

Frecuencia: Quincenal. Responsable: Gerencia Media - Clientes -
Oficina de Gestion de Proyectos.

Breve descripcion: La priorizacion es un procedimiento de gran importancia e impacto en la gerencia
de portafolios y proyectos, ya que cambios relacionados a este plan mal manejados pueden afectar
considerablemente los presupuestos, tiempos, entregables, la imagen del area, la capacidad del
personal, la satisfaccion de los clientes y del recurso humano del area.

Dado que el mayor impacto se produce en los proyectos de prioridad uno (1), el indicador se medira en
funcion de éstos.

Meta: Medir la eficiencia de cumplimiento de los planes de priorizacion, en esta medicion se pretende
resaltar la desviacion que en cuanto al plan.

Origen de los datos: Matriz de priorizacion de proyectos.

Variables:
Piorizacién = Desviacion del plan de priorizacién en un periodo de tiempo.
Pl = Numero de proyectos de prioridad uno en la evaluacién anterior.
PF = Numero de proyectos de prioridad uno en el periodo actual.
PC = Numero de proyectos de prioridad uno cerrados antes de la presente evaluacion.

Nota: Una desviaciéon negativa implica un impacto desfavorable sobre el portafolio, mientras que una
desviacion negativa es aceptable.

Modelo Matematico: La eficiencia en términos de cumplimiento de los planes de priorizacion viene
representada mediante la siguiente relacion:

(P1 - PC)- PF
PF

Pr iorizacion = l: ji *100

Desarrollo:
Esta seccién sera completada durante el proceso de medicion.

Conclusion:
Esta seccién sera completada durante el proceso de medicion.

Recomendacion:
Esta seccion sera completada durante el proceso de medicion.
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Cuadro 9.4. Indicador. Nivel de eficacia en el cumplimiento de estandares y politicas.

Indicadores de gestion para la oficina de Gerencia de Proyectos

Nombre del Indicador: Nivel de eficacia en el cumplimiento de estandares y politicas
(Estandarizacion).

Fecha: MM/DD/AAAA |Dependencia: Método - Control y Medicion
Frecuencia: Por revision y auditoria de |Responsable: Gerente de Proyectos
Proyectos.

Breve descripcién: La estandarizacion es un parametro que puede medirse conforme al cumplimiento
de las politicas y estandares establecidos dentro de la misma organizacién para el control y gestion de
proyectos. La medicion de esta variable va muy ligada a la medicion de aseguramiento de calidad de
los proyectos, en el cual el auditor verifica detalladamente el estatus del proyecto y determina el
cumplimiento de los entregables exigidos de acuerdo a la fase en la que éste se encuentre. La
organizacion en estudio ya aplica esta revision y posee su escala de evaluacion en términos de las no
conformidades detectadas.

Meta: Medir la eficiencia en términos de calidad de acuerdo a los resultados obtenidos de las
revisiones de aseguramiento de calidad de los proyectos.

Origen de los datos: Informe de resultados de las revisiones, las cuales son enviadas por el auditor
al gerente de proyectos y a su supervisor, una vez se complete la revision.

1

Variables:

CA = Resultados obtenidos en la revision de aseguramiento de calidad.

PC = Puntos evaluados Conformes.

PE = Puntos evaluados.
Modelo Matematico: La eficiencia en términos de calidad se medira entonces en funcion del
indicador CA, el cual esta relacionado con los resultados obtenidos de las revisiones de
aseguramiento de la calidad realizadas al proyecto.
El indicador quedara definido de la siguiente manera:

CA=(PC/PE)*100

Desarrollo:
Esta seccion sera completada durante el proceso de medicion.

Conclusién:
Esta seccion sera completada durante el proceso de medicién.

Recomendacion:
Esta seccion sera completada durante el proceso de medicién.

Tecnologia de Informacion y Comunicaciones.

Definir un indicador de eficiencia para los proyectos propios de infraestructura
tecnolégica 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 conjunto, a fin de determinar
la factibilidad del proyecto y los impactos relacionados a la evaluacién 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 y
actividades de la Gerencia de TIC.

Indicadores de gestion para la oficina de Gerencia de Proyectos

Nombre del Indicador: Nivel de eficacia en el control de costos y tiempos de entrega relacionado con
insumos y actividades requeridas del departamento de Tecnologia e Infraestructura.

Fecha: MM/DD/AAAA |Dependencia: Tecnologia e Infraestructura.

Frecuencia: Entregable o Hito. |Responsable: Gerente de Proyectos (TI)

Breve descripcion: La eficiencia de cumplimiento relacionada con Tecnologia e Infraestructura se
medira en funcion de los tiempos y de los costos generados por este concepto. Este aspecto
generalmente es ubicado dentro de las actividades de la ruta critica de un proyecto, por lo cual su
impacto es importante y requiere ser medido.

En los tiempos y costos relacionados con Tecnologia e Infraestructura se ha de considerar, a la hora
de planificar, todos aquellos gastos generados por impuestos, traslados, etc., asi como también los
tiempos de demora que puedan ser generados por entes gubernamentales (aduanas, etc.) con motivo
de la ejecucion de sus procedimientos particulares.

Meta: Medir la eficiencia en términos de Tiempos y Costos, relacionados con el cumplimiento de
actividades inherentes al departamento de tecnologia e infraestructura.

Origen de los datos: Plan o cronograma de proyecto, herramienta de administracién y control de
proyectos.

Variables:
a.- En cuanto al control de tiempos de entrega:
TIT = Representa le eficiencia en términos de tiempos relacionados con Tecnologia e
Infraestructura.
TE = Tiempo de entrega real.
TP = Tiempo de entrega planificado
b.- En cuanto al control de costos:
TIC = Representa le eficiencia en términos de costos relacionados con Tecnologia e
Infraestructura.
CE = Costo real gastado.
CP = Costo planificado.

Modelo Matematico: La eficiencia en términos de Tecnologia e Infraestructura queda representada
bajo los siguientes indicadores:
a.- En cuanto al control de tiempos de entrega:
TIT=(TE/TP)* 100
b.- En cuanto al control de costos:
TIC =(CE/CP)* 100

Desarrollo:
Esta seccién sera completada durante el proceso de medicion.

Conclusion:

Esta seccion sera completada durante el proceso de medicion.
Recomendacion:

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

otras 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 relacién a actividades de mantenimiento.

Indicadores de gestion para la oficina de Gerencia de Proyectos

Nombre del Indicador: Nivel de eficacia en la ejecucion de actividades relacionadas a mantenimiento
de software, equipos, comunicaciones, etc.

Fecha: MM/DD/AAAA |Dependencia: Mantenimiento.

Frecuencia: Entregable o Hito. |[Responsable: Gerente de Proyectos (TI)
Breve descripcion: El mantenimiento de equipos, actualizaciones de software, etc., son
procedimientos de ocurrencia eventual, sin embargo su ejecucion trae consigo un impacto a los
proyectos, el cual probablemente no es facil de predecir.

La comunicacién efectiva permitira manejar este aspecto como una actividad planificada y priorizada, a
fin de minimizar el impacto al desarrollo de otros proyectos.

La ejecucion de esta actividad debe ser considerada como un proyecto mas, en el cual se deben
contemplar todas las fases relacionadas a la gerencia de proyectos, asi mismo esta actividad debe
estar informada a la Oficina de Gerencia de Proyectos, dado que su ejecucion impacta el plan de
proyectos asociado al areas de Tecnologia de la emprasa en estudio.

Meta: Medir la eficiencia en términos del cumplimiento del plan de mantenimiento de la infraestructura
tecnoldgica utilizada por el departamento de tecnologia.

Origen de los datos: Plan o cronograma de proyecto preparado por el Gerente de Proyectos de Tl
quien es responsable de la coordinacion de estas actividades.

Variables:
a.- En cuanto al control de tiempos de entrega:
MT = Representa le eficiencia en términos de tiempo relacionados con las actividades de
mantenimiento.
TC = Tiempo de completacion de la actividad.
TP = Tiempo planificado.

Modelo Matematico: La eficiencia de cumplimiento para este punto se medira a través de un
indicador definido en términos de tiempo.
MT = (TC/TP) * 100

Desarrollo:
Esta seccion sera completada durante el proceso de medicion.

Conclusion:

Esta seccion sera completada durante el proceso de medicion.
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 disefio, planificacion,
ejecucion, control y entrega de los proyectos, por lo cual se considera relevante

incluir los siguientes indicadores dentro del proceso de medicién: 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 gestion para la oficina de Gerencia de Proyectos

Nombre del Indicador: Nivel de eficacia en términos del desempefio del personal.

Fecha: MM/DD/AAAA |Dependencia: Recursos Humanos.
Frecuencia: Mensual Responsable: Gerente de Proyectos y
Proveedores.

Breve descripcidn: La eficacia en términos de desempefio estara basasa en los criterios de
productividad del recurso, en cuanto a tiempos de ejecucion, costos relacionados, porcentaje de
cumplimiento a tiempo, porcentaje de errores reportados en produccion y horas trabajadas.

Meta: Medir la eficiencia en términos del desempefio del recurso humano que labora en el area de
tecnologia de la organizacién en estudio.

Origen de los datos: Los datos requeridos para esta medicién provienen del resultado de la medicion
de otros indicadores de eficacia inherentes al recurso a ser evaluado.

Variables:
a.- Eficiencia en tiempo:

- TPE: Tomado del indicador de control de tiempo por proyecto en ejecucion, relacionado a la
dependencia de Metodo - Control y medicién.

- TPT: Tomado del indicador de control de tiempo por proyecto a término, relacionado a la
dependencia de Método - Control y medicion.
b.- Eficiencia en Costos:

- CPE: Tomado del indicador de control de Costos por proyecto en ejecucion, relacionado a la
dependencia de Método - Control y medicién.

- CPT: Tomado del indicador de control de Costos por proyecto a término, relacionado a la
dependenciz de Método - Control y medicién.
c.- Eficiencia en entregas a tiempo:

- Se refiere a la sumatoria de las desviaciones medidas en cuanto al cumplimiento de los tiempos
de entrega por unidad de tiempo.
d.- Dy EAP: Eficiencia en términos de la calidad del producto o servicio. Se refiere directamente al
porcentaje de errores reportados en produccion por proyecto terminado asignado al recursos en
evaluacion.
e.- HHT: Eficiencia en términos de horas trabajadas vs. horas pagadas. Relacionado con la depender
f.- Clasificacion por el cliente.

Modelo Matematico: La eficiencia del desempefio se representara en base a la matriz que se
propone en la figura 21, la cual ha sido adaptada de Riggs 1998.

Desarrollo:
Esta seccion sera completada durante el proceso de medicion.

Conclusion:

Esta seccion sera completada durante el proceso de medicion.
Recomendacién:

Esta seccion sera completada durante el proceso de medicion.

Para medir el desempefio se propone utilizar el modelo de la matriz 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
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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:

Infograma 9.6. Matriz de objetivos basada en criterios de productividad.
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Obtener la medicién de cada uno de los criterios de productividad propuestos en la
matriz.

Colocar los resultados en los recuadros identificados con la palabra “Desempefio”.

Los resultados obtenidos y anotados en los recuadros relacionados al desempefio

se deben ubicar dentro de la escala correspondiente.

Del lado derecho se encuentran las puntuaciones, una vez ubicado el valor de
desempefio, relacionado a cada criterio de productividad, se determina la puntuacién

correspondiente y 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 renglén “Valor” corresponde al

Indicador de desempefio actual.

El indice se calcula conforme a la siguiente relacion:
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(indicadorPeriodoActual IndicadorPeriodoAnterior)
IndicadorPeriodoAnterior

Indice =

Riggs (1998) indica que la primera medicion es so6lo una calificacion, y a partir de las

siguientes se podra apreciar la variacion.

Cuadro 9.8. Indicador. Nivel de eficacia de cumplimiento en términos de la capacidad.

Indicadores de gestién para la oficina de Gerencia de Proyectos

Nombre del Indicador: Nivel i i

Fecha: MM/DD/AAAA endencia: Recursos Humanos.

Frecuencia: Mensual Responsable: Gerente de Proyectos y
Proveedores.

Breve descripcion: Describe la expresiéon cuantitativa de la capacidad de trabajo que ha sido

asignada a un recurso.

Meta: Medir la eficiencia el cumplimiento en términos de la capacidad, a fin de determinar la

disponibilidad o no de un recurso.

Origen de los datos: Planes de proyectos, minutas de estatus de proyecto, matriz de priorizacién de

proyectos e informacion que se puede obtener de la herramienta de control de proyectos que posee la
organizacion.

Variables:
a.- Retrabajo por proyecto.

R = Retrabajo por proyecto.

Rl = Numero de requerimientos realizados al inicic del proyecto.

RF = Numero de requerimientos modificados fuera del plan hasta el momento de la medicién.
b.- Actividades Administrativas (Reuniones internas y externas, visitas, completacién del formato de
horas trabajadas y actividades de levantamiento de informacién e iniciacion de proyectos).

HA = Horas administrativas

HR = NuUmero de horas relacionadas en reuniones internas y/o externas.

HV = Visitas de negocio, de/a proveedores.

HH = Introduccién de horas en la herramienta de control de proyectos.

HLI = Tiempo invertido en levantamiento de informacién para iniciacién de proyectos.
c.- Horas de ausencia justificada.

HAJ = Horas de ausencia justificada.

HVF = Horas en Vacaciones y Feriados.

HS = Horas de permiso por asuntos de Salud.

HP = Horas tomadas por asuntos personales.
d.- Horas efectivas de trabajo en proyectos.

HET = Horas efectivas en proyectos.

HP = Horas en administracién de proyectos.

HSP = Horas en soporte a producciéon
e - Capacidad: Disponibilidad del recurso.

NOTA: Se consideran 160 horas mensuales como horas habiles de trabajo.

Modelo Matematico: La eficiencia de cumplimiento en términos de la capacidad se define a
continuacion:

a.- Retrabajo:

R = (RF / RI) * 100
b.- Horas Administrativas:

HA =

(HR + HVY + HH + HLI )], 6
160  hrs

c€.- Horas de ausencia justificada:

ST (HVFEF + HS + HP) ST 00
160 Ars
d.- Horas efectivas de trabajo:
HET = [M] * 100
160 hirs

e.- Capacidad:

Capacidad=100% — (R + HA + HAJ + HET)

Desarrollo:
Esta seccion sera completada durante el proceso de medicién.

Conclusién:

Esta seccion sera completada durante el proceso de medicion.
Recomendacion:

Esta seccion sera completada durante el proceso de medicion.
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Cuadro 9.9. Indicador. Nivel de eficacia en terminos de las competencias del personal.
Indicadores de gestion para la oficina de Gerencia de Proyectos

Nombre del Indicador: Nivel de eficacia en términos de las competencias adquiridas y desarrolladas
por el personal.

Fecha: MM/DD/AAAA |Dependencia: Recursos Humanos.
Frecuencia: Mensual Responsable: Gerente de Proyectos y
Proveedores.

Breve descripcion: Describe la expresion cuantitativa de las competencias adquiridas y desarrolladas
por el personal que labora en el area de tecnologia de la empresa bajo estudio, en términos de la
intencion de la organizacion en contribuir por el mejoramiento profesional, formacion y capacitacion.
Este interés favorece a la organizacion en los siguientes aspectos:

a.- Disefios mas eficaces.

b.- Ahorro de tiempo.

c.- Mayor racionalizacién del uso de los recursos materiales.

d.- Disminucién de la rotacién de personal.

e.- Reduccion del conflicto laboral.

Meta: Medir la eficiencia en términos de:

a.- Ejecucion de presupuesto para adiestramiento.
b.- Horas de cursos ejecutados.

c.- Respuesta a ofrecimientos.

d.- Costo medio de adiestramiento.

e.- Inversidon en adiestramiento.

Origen de los datos: Registro que deben mantener los Gerentes de area y el departamento de
RRHH, con la informacién relacionada a los adiestramientos ofrecidos y completados por el personal
del area.

Variables:
a.- Ejecucion de presupuesto de adiestramiento.
PA = Presupuesto de adiestramiento.
PE = Presupuesto en Bs. ejecutado.
P = Presupuesto asignado.
b.- Horas de curso ejecutadas.
HC = % de horas de curso ejecutadas.
HCE = Horas de curso ejecutadas.
HCP = Horas de curso programadas
c.- Respuesta a ofrecimientos.
RR = % de respuesta a ofrecimientos relacionados a adiestramiento.
TPA = Total de personas asistentes a las actividades de adiestramiento.
TPI = Total de personas invitadas.
d.- Costo medio en adiestramiento.
CA = Costo medio de adiestramiento para la unidad.
TPG = Total del presupuesto gastado.
TPE = Total de personas entrenadas.
e.- Inversién en adiestramiento.
IA = % de inversion en adiestramiento.
PA = Presupuesto para adiestramiento.
PN = Presupuesto del area.

Modelo Matematico: La eficiencia de cumplimiento relacicnado a las competencias estan
representados por los siguientes indicadores:
a.- Ejecucion de presupuesto de adiestramiento.
PA =(PE/P)* 100
b.- Horas de curso ejecutadas.
HC = (HCE / HCP) * 100
¢.- Respuesta a ofrecimientos.
RR = (TPA/TPI) * 100
d.- Costo medio en adiestramiento.
CA=TPG/TPE
e.- Inversidn en adiestramiento.
IA = (PA/PN)*100

Desarrollo:
|Esta seccion sera completada durante el proceso de medicion.

Conclusion:

Esta seccion sera completada durante el proceso de medicion.
Recomendacién: 214
Esta seccion sera completada durante el proceso de medicién.




Cuadro 9.10. Indicador. Nivel de eficacia en términos de las horas trabajadas.
Indicadores de gestion para la oficina de Gerencia de Proyectos

Nombre del Indicador: Nivel de eficacia en términos de las horas trabajadas.

Fecha: MM/DD/AAAA |Dependencia: Recursos Humanos.
Frecuencia: Mensual Responsable: Gerente de Proyectos y
Proveedores.

Breve descripcion: Describe la expresion cuantitativa en cuanto a cumplimiento en términos de la
asistencia de los recursos al area de trabajo y su relacion con la generacion de horas extras.

La intencio de medir las horas trabajadas es reducir horas extraordinarias y ausentismo, es importante
considerar que las horas relativas a vacaciones, permisos meédicos, entre otras, no se incluyen en la
medicion.

Meta: Medir la eficiencia en términos del cumplimiento de la jornada laboral, ya que este elemento
incide directamente en el cumplimiento de los planes ce proyectos realizados.

Origen de los datos: Herramienta de control de proyectos, ya que en la misma se relacionan las
horas por recurso.

Variables:
a.- Asistencia del personal.
AP = Asistencia de personal.
HE = Total de horas efectivas del mes.
HP = Horas programadas en el mes.
b.- Horas extras.
HE = Desviacion derivada de la generacion de Horas Extras.
HEX = Horas extras.
P = Periodo a ser evaluado.
HP = Horas programadas en el periodo.
c.- Horas extras vs. Ausencias.
EA = Horas extras vs. Ausencias
HEP = Horas extras en un periodo.
HAP = Horas de ausencia en un periodo.
e.- Horas trabajadas vs. horas pagadas:
HHT = Desviacion en término de horas trabajadas.
HT = Horas trabajadas
HP = Horas pagadas.

Modelo Matematico: La eficiencia de cumplimiento de la jornada laboral queda representado de
acuerdo a las siguientes definiciones:
a.- Asistencia del personal:

AP =(HE / HP) * 100
b.- Horas extras:

HE = (HE * P * 100) / HP

c.- Horas extras vs. Ausencias:

EA = (HEP/HAP) * 100
d.- Horas Trabajadas vs. Horas pagadas:

HHT = (HP/HT) * 100

Desarrollo:
Esta seccion sera completada durante el proceso de medicion.

Conclusién:
Esta seccion seré completada durante el proceso de medicion.

Recomendacién:
Esta seccion sera completada durante el proceso de medicién.
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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 la 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 términos de la satisfaccion del cliente.

Indicadores de gestion para la oficina de Gerencia de Proyectos

Nombre del Indicador: Nivel de eficacia en términos del satisfaccion del cliente.

Fecha: MM/DD/AAAA |[Dependencia: Clientes
Frecuencia: Trimestral. Responsable: Gerente de Proyectos y Gerencia
media.

Breve descripcion: Representa la medida del grado de satisfaccion del cliente en cuanto a su
percepcién del servicio prestado por el area de tecnologia de la empresa en estudio.

Meta: Medir |a eficiencia en términos de la satisfaccion del cliente y definir la imagen del area.
|Origen de los datos: Encuestas de satisfaccion. Requerimientos del cliente.
Variables (Sanchez, 1998):

CR = Nivel de conformidad de los requerimientos (acumulado).

IR = Mejora estimada (acumulada).

OPr = Desempeno del evaluado (acumulado)

0,2 = Factor de conversion de escalas.

Modelo Matematico: La eficiencia de cumplimiento en términos de la satisfaccion del cliente se
medira a través de la siguiente relacion matematica propuesta por Sanchez (1998)

Z[O.Z(CR $ 12 +OPr H

1= i=l

n

Desarrollo:
Esta seccién serd completada durante el proceso de medicion.

Conclusién:
Esta seccion sera completada durante el proceso de medicion.

Recomendacion:
Esta seccion sera completada durante el proceso de medicion.
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Cuadro 9.12. Indicador. Nivel de eficacia en término de los defectos reportados después del cierre
del proyecto.

Indicadores de gestion para la oficina de Gerencia de Proyectos

Nombre del Indicador: Nivel de eficacia en términos de los defectos reportados después del cierre
del proyecto.

Fecha: MM/DD/AAAA |Dependencia: Clientes
Frecuencia: Mensual. Responsable: Gerente de Proyectos

Breve descripcion: Se refiere a la determinacion de la desviacién en términos del tiempo de no
disponibilidad del servicio y del nimero de reportes recibidos.

Meta: Medir la eficiencia en términos del reporte de fallas registrado, por proyecto por gerente de
proyectos una vez completado el ciclo de vida del proyecto.

Origen de los datos: Herramienta de registro de problemas o fallas que posee la organizacion para
el manejo de problemas.

Variables:
a.- Disponibilidad.
D = % Disponibilidad del servicio.
TD = Tiempo del disponibilidad del mes.
TF = Tiempo fuera de servicio.
b.- Eficiencia en la atencion de problemas.
EAP = Eficiencia en la atencién de problemas.
RR = Reportes recibidos.
RC = Reportes cerrados.

Modelo Matematico: La eficiencia de cumplimiento para este punto se medira a través de un
indicador definido en términos de la disponibilidad del servicio y de la cantidad de reportes recibidos por
proyecto.
a.- Disponibilidad.

D=(TF/TD)* 100
b.- Atencion de problemas.

EAP =(RC/RR)* 100

Desarrollo:
Esta seccién serd completada durante el proceso de medicion.

Conclusién:

Esta seccion sera completada durante el proceso de medicion.
Recomendacion:

Esta seccion sera completada durante el proceso de medicion.

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
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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 propdsito 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: Nivel de eficiencia y de efectividad de los planes de contingencia y su
aplicacién en un escenario de crisis.

Fecha: MM/DD/AAAA |Dependencia: Clientes
Frecuencia: Anual. Responsable: Gerente de Proyectos, Gerentes
de area.

Breve descripcion: Se refiere al cumplimiento de estandares y planes disefiados y probados para ser
ejecutados en escenarios de crisis, con la finalidad de mantener la operatividad de las principales
funciones de la organizacion en estudio.

Meta: Medir la eficiencia de cumplimiento y efectividad de las actividades relacionadas al
mantenimiento, pruebas y activacion de los planes de contingencia.

Origen de los datos: Planes de coningencia, resultados de pruebas y evaluaciones para aplicar
mejoras.

Variables:
a.- Cumplimiento de politicas de prevencion (planificacion y ejecucion de pruebas).
PC = Cumplimiento de planes de contingencia.
PP = Planes propuestos.
PE = Planes ejecutados satisfactoriamente.
b.- Efectividad de planes aplicados en contingencias reales.
EPC = Efectividad de planes aplicados en contingencias reales.
CR = Escenario de crisis activado de alta criticidad (niGmero de eventos).
CA = Contingencia aplicada satisfactoriamente (nimero de eventos satisfactorios).

Modelo Matematico: La eficiencia de cumplimiento y efectividad de los planes de contingencia
disenados y preparados, para ser ejecutados en escenarios de crisis, se medira de acuerdo a los
siguientes indicadores:
a.- Cumplimiento de politicas de prevencion.

PC =(PE/PP)* 100
b.- Efectividad de planes aplicados en contingencias reales.

EPC =(CR/CA) * 100

Desarrollo:
Esta seccion sera completada durante el proceso de medicion.

Conclusién:
Esta seccién sera completada durante el proceso de medicion.

Recomendacién:
Esta seccion sera completada durante el proceso de medicion.
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9.2.3. Modelo de la Organizacion Propuesta

El Infograma 9.5., presenta el modelo de organizacién 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
investigacion 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 Roles

Lineamientos Estratégicos s Comité Ejecutivo,
Regulatorios Corporativos Regulatorioy Gerencial

Evaluacionde Estrategias Comité de Tecnologia
Planes de accidn
Gerencia Estratégica de Chief Proiect Officer
proyectos :

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 técnicas basicas recogidas en buenas practicas, cada cuatro
anos, por los organismos de estandarizacion internacional como el PMI. El Infograma
9.6., 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
el 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
incluido en este nivel, por practicidad empresarial y por similitud con el area de
conocimiento de gerencia del riesgo en proyectos, los integrantes de la gerencia de

incidencia, como parte de estos equipos sinérgicos.
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Infograma 9.6. Gestion por Procesos de las Gerencia de Proyectos.

Definir alcance y actividades,
analizar dependencias,
estimar tiempos y costos.
Planificar RRHH y materiales,
planificar el aseguramiento
de calidad, planificar la
procura. Planificar riesgos.
Planificar las comunicaciones.

Proceso de ' : Proceso de
iniciacion Cierre

Ejecutar planes propuestos en
el proceso de planificacion.

Proceso de Seguimiento
y control — ~

El tercer nivel, fundamentado en el estandar de Organizacion de Gerencia de Proyectos
o 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 organizacién propuesta combina elementos de jerarquia tradicional,
como 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.
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9.2.4. Modelo de Gestion.

9.2.4.1. Modelo de Gestion de Aplicaciones TIC.
Infograma 9.7. Modelo para aplicaciones TIC.

Mercadeo

Seguimiento

Cierre.
y control

Definicibn y

Implementaciin oGP desarrollo

Ejecuciony  §

o Planificacion
Certificacian i

Infograma 9.8. Ejes de accion de la OGP.

Introducir técnicas y
herramientas necesarias para
llevar a cabo la estrategia de
mejora propuesta a raiz del
conocimiento de necesidades

Favorecer la y para dar cumplimiento a los
preparacion del objetivos estratégicos de la
personal para el organizacion.

proceso de cambio.
Promover la induccion
y el adiestramiento y
mantener canales de
comunicacion
efectivos.

Vector
Transformacion
P

--%"E-—-—_

Introducir planes de mejora en los
procesos actuales e implementar
su uso. Propagar el conocimiento
de los procesos existentes.

9.2.4.2. Modelo de Gestion Bancaria.

El modelo de TIC del
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 soporte
tecnoldgico, sobre procesos
claramente identificados como

proyectos.

El modelo de gestiébn se ha
pensado tomando como punto
de partida la definicién de los
ejes de accion de la OGP,
tomando como base el modelo
del vector transformacion
propuesto por Velazco (2005),
el cual se puede apreciar en el

Infograma 9.8.

El modelo de banca, representado en el Infograma 9.9, fue construido con base en

el instrumento de Operaciones Bancarias disefiado para esta investigacién, con el

objetivo de poder tomar informacién pertinente para la generacién de estrategias.
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La conveniencia de conocer acerca de los

procesos bancarios complementd |la

= . Infograma 9.9. Modelo de gestion bancaria.
evaluacion y analisis de entorno de este

trabajo de investigacion y su incidencia en
Componentes del sistema
financiero

Funciones bancarias. I

Operaciones bancarias. J

el proceso de administracion de proyectos
de LA EMPRESA. Los elementos

evaluados con el instrumento y que ahora

Liquidez bancaria. ]

forman  parte  del modelo  son: T —— ]

Regulacién y supervision
a

Evaluacién de las intituciones
bancarias.

Componentes del Sistema Financiero,
Funciones Bancarias, Operaciones
Bancarias, Liquidez Bancaria, Riesgo
Bancario, Regulacién y  supervision
bancaria y Evaluacion de las instituciones

bancarias.

9.2.4.3. Modelo de Gobernanza.

El modelo de gobierno propuesto para la OGP propuesta, se concentra
principalmente en la dinamica diaria de LA EMPRESA. En este sentido se realizd 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, Debilidades y Amenazas que 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
evaluacion, las cuales son aplicables a la banca privada en general. Es de importancia
sefalar que las estrategias, que particularmente, pudieran ser aplicables sélo a LA

EMPRESA no se mencionan por razones de confidencialidad tal como lo establece el
codigo de ética PMI (2010).
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Tabla 9.1. Matriz FODA.

Debilidades.

Oportunidades.

D1. Carencia de técnicas efectivas para mitigar riesgos.

D2. Personal especializado y de apoyo insuficientes.

D3. Escasez de herramientas de priorizacion.

D4. Carencia del registro histérico de definicion y Desarrollo de
proyectos.

D5. Tiempos de Entrega.

D6. Requisitos de soluciones con bajo nivel de precision.

D7. Poco recelo en cuanto a la innovacion.

D8. Bajo nivel de simbiosis entre los “stakeholders”

D9.Deficiencia en la aplicabilidad de mejores practicas.

D10. Baja calidad de los disenos.

D11. Evaluaciones de riesgo.

D12. Carencia de procesos de cierre de proyectos.

D13. Procesos de gerencia de programas.

D14. Existencia de vicios.

D15. Laresistencia al cambio.

D16. El proceso de Gestion de portafolio.

D17. Carencia de procedimientos de evaluacion de proyectos.

D18. Carencia de criterios y procedimientos de seleccion de proyectos.
D19. Carencia de Indicadores de gestion y rendicion de cuentas.

D20. Baja participacion y apoyo de las UEN.

D21. Deficiencias en el proceso de comunicacion.

D22. Carencia de un proceso de medicion de la satisfaccion del cliente.
D23. Desconocimiento de las actividades de la OGP por parte de las
UEN.

D24. Bajo nivel de reconocimiento.

01. Aumento de la sinergia bancaria.
02. Sinergia bancaria para aumentar eficiencia global.

03. Formacion de nuevas alianzas estratégicas
proveedores.

04. Abrirse a los nuevos segmentos de clientes.

05. Generar confianza.

06. Realizar benchmarking nacional

O7. Realizar Estudios de Inteligencia conjuntos.

08. Implantar otros esquemas sinérgicos.

09. Oferta de personal profesional y técnico capacitado.

010. Formacion de nuevas alianzas estratégicas.

O11. Sinergia con empresas de servicio especializado.

012. Posicionamiento estratégico frente a otros competidores.
013. Situacion Economica del pais.

014. Reconocimiento.

015. Marco regulatorio de la banca.

016. Clima de inseguridad en el pais.

O17. Establecer alianzas estratégicas.

018. Sinergia con empresas del sector bancario.

019. Control de cambio.

020. Posicionamiento estratégico frente a otros competidores.
021. Reconocimiento.

022. Posicionamiento estratégico.

con

los
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Fortalezas

Amenazas

F1. Profesionales y técnicos capacitados

F2. Equipos de trabajo comprometidos.

F3. Uso de mejores practicas de Gerencia de Proyectos..

F4. Internalizacion de las auditorias como un proceso cotidiano dentro
de la cultura laboral.

F5. Disponibilidad de metodologia de Definicion y desarrollo de
proyectos con enfoques cercanos al estandar del Cl|

F6. Competencias en evaluacion de tecnologias.

F7. Existencia de controles para la supervisién de los desarrollos de
soluciones.

F8. Existencia de metodologia de control y seguimiento de proyectos
basada en el estandar propuesto por el PMI.

F9. 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. Gestion de regulaciones.

F18. Planificacion Estratégica.

F19. Tecnologia de punta.

F20. Alineacion estratégica.

F21. Alto nivel de competitividad.

F22. Capacidad de negociacion.

F23. Politicas efectivas de Seguridad de Informacion.

F24. Apoyo de la alta gerencia.

F25. Existencia de mejores practicas.

F26. Existencia de competencias ante escenarios de crisis.

F27. Personal altamente comprometido con LA EMPRESA.

F28. El clima organizacional.

A1. Ventajismo y favoritismo hacia la banca publica.

A2. Redistribucion de la cartera de clientes.

A3. No se vislumbra ninguna amenaza de productos sustitutos ni
para los productos de LA EMPRESA ni para los servicios de la
potencial OGP.

A4. Cierre o cese de operaciones en el pais por parte de los
proveedores.

A5, Pérdida de fidelidad de los clientes.

AB. 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.

A9. Rotacion de personal a otras empresas por condiciones
laborales relacionadas al factor aire.

A10. Fuga de talentos al exterior.

A11. Codigo de Etica PMI (2010)

A12. Delitos informaticos.

A13. Situacion Econdmica del pais.

A14. Marco Regulatorio de la banca.

A15. Clima de inseguridad en el pais.

A16. Control cambiario.

A17. Posicionamiento estratégico frente a otros competidores.

A18. Ventajismo y favoritismo hacia la banca publica.
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Tabla 9.2. Matriz FODA y respuestas estratégicas.

Oportunidades

O1. Sinergia y nuevas alianzas.

02. Apertura a los nuevos segmentos de clientes.

03. Ganar confianza y reconocimiento.

04. Benchmarking e inteligencia competitiva

05. Oferta de personal profesional y técnico capacitado.
06. Posicionamiento estratégico.

0O7. Situacion del pais.

08. Marco regulatorio de la banca.

Amenazas:

A1. Ventajismo y favoritismo hacia la banca publica.
A2. Fidelidad y Redistribucion de los clientes.

A3. Rotacion de personal y fuga de talentos.

Ad4. Situacion del pais.

A5. Marco Regulatorio de la banca.

AB6. Inseguridad.

A7. Posicionamiento estratégico.

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

0O1F1. Desarrollo de productos interbancarios.

01F2. Aprovechamiento de nichos de mercado detectados.
O1F3. Introduccién de nuevos canales de servicio
interbancario.

01F4. Desarrollo de nuevos canales de servicio innovadores.
O1F5. Nuevas alianzas estratégicas.

0O1F6. Comunicacién de logros estratégicos.

O1F7. Desarrollo de competencias.

0O2F1. Mejora en la calidad del servicio.

O2F2. Garantia de un servicio seguro.

O2F3. Facil acceso a los servicios.

02F4. Disponibilidad del servicio las 24 horas los 365 dias del
ano.

02F5. Crecimiento sostenido.

O2F6. Estabilidad de la plataforma tecnologica.

O3F1.

O3F2. Optimizacién de las técnicas y herramientas de control
de riesgo.

O3F3. Optimizacion de los canales de comunicacion.

O3F4. Diferenciacion.

O3F5. Compromiso corporativo.

O3F7. Optimizacion periodica de los canales de servicio.
O4F2. Uso de la informacion proveniente de los reportes de
rendicion de cuentas.

O4F3. Introduccién de nuevas tecnologias.

04F4. Evaluacion de nuevos nichos de mercado.

O4F5. Evaluacion y analisis del Entorno.

O5F3. Incremento de la plantilla.

A1F1. Adaptabilidad a nuevas condiciones del entorno.
A2F1. Mejora del nivel de servicio.

A2F2. Evaluacién de necesidades potenciales de los
clientes.

A2F3. Introduccién de productos diferenciadores.

A2F4. Promover canales de servicio de autoservicio.
A2F5. Evaluacion de productos atractivos a los clientes.
A2F6. Incremento del nivel de compromiso con los
clientes.

A2F7. Incremento de la calidad de los productos vy
servicios entregados.

A3F1. Activacion de programas de incentivo.

A3F3. Integraciébn con equipos multidisciplinarios de
trabajo.

A3F4. Participacion del personal en actividades retadoras
A3F5. Reconocimiento.

A3F6. Evaluaciones periodicas de
laborales.

A3F7. Rotacion en las actividades del personal.

A4F1. Compromiso compartido.

A4F2. Optimizacion de los procesos de control.

A4F3. Apertura a las nuevas tecnologias.

A4F4. Aprovechamiento de ventajas competitivas que
puedan aparecer.

A4F5. Apoyo financiero ante los imprevistos.
A4F6. Desarrollo de productos vy
diferenciadores.

A5F1. Mantenimiento de los niveles de cumplimiento.
A5F2. Optimizacion de las herramientas de rendicion de
cuentas a los reguladores.

las condiciones

servicios
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O5F4. Aprovechamiento de la experiencia del personal que
pueda ser absorbido de otras instituciones bancarias que han
cerrado.

O5F6. Incremento de los niveles de clima organizacional
favorable.

O5F7. Desarrollo de nuevas competencias técnicas.

O6F1. Planes de incentivo.

O6F2. Mantenimiento de plataformas altamente protegidas y
seguras.

06F3. Evaluacién tecnolégica.

O6F4. Implantacion de productos diferenciadores.

QG6FS5. Inversion en nuevas tecnologias.

O6F6. Favorecer un ambiente de trabajo motivador.

O6F7. Promover y fortalecer la generacion de expertos.

Nota: Las combinaciones O7 y O8 ya fueron analizadas al
definir las estrategias relacionadas a las Amenazas vy
Fortalezas.

AS5F3. Servicios compartidos.

AS5F7. Mejora en los tiempos de respuesta.

ABF1. Involucramiento en los procesos de prevencion de
fraude.

AB6F2. Optimizacion de los procesos de monitoreo y
control.

AGF3. Apertura a la implementacion de nuevas
tecnologias y conceptos en materia de seguridad.

A6F4. Posicionamiento.

ABF5. Riesgo compartido.

A6F6. Compromiso compartido en relacion a monitoreo,
deteccion y atencion de eventos irregulares.

A6F7. Implantaciéon de nuevas herramientas de control y
prevencion de fraude.

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.

0O1D1. Incremento de la plantilla con personal capacitado.
01D2. Aprovechamiento de experiencia interbancaria.

01D3. Mayor conocimiento del negocio.

01D4. Introduccién de nuevas tecnologias.

O1D5. Fortalecimiento de la conciencia de la prevencion del
riesgo.

O1D6. Publicacion de los logros alcanzados.

02D1. Desarrollo de nuevas competencias.

02D2. Mejora de los criterios de distribucion de tareas.

02D3. Participacion activa de los “Stakeholders” en los
procesos de Gerencia de Proyectos.

02D4. Desarrollo de nuevos canales electronicos.

02D5. Conocimiento de la estabilidad de la plataforma
tecnologica.

02D5. Reconocimiento.

03D2. Mantener altos estandares de calidad.

03D3. Integracion.

0O3D4. Innovacion.

0O3D5. Apoyo a los procesos de control y rendicion de
cuentas.

04D1. Optimizacion de servicios.

05D1. Aumento de la plantilla.

05D2. Aprovechamiento de nuevas experiencias.

0O5D3. Mayor integracion.

A1D1. Riesgo compartido con banca privada.

A1D2. Fortalecimiento de las actividades de planificacion.
A2D1. Incremento de las competencias del Personal.
A2D2. Aumento de la calidad de servicio.

A2D3. Mayor conocimiento de las necesidades de los
clientes.

A2D4. Desarrollo de nuevos productos.

A2D5. Crecimiento en los niveles de seguridad.

A2D6. Establecimiento del nivel 6ptimo de servicio.

A3D1. Planes de incentivo.

A3D2. Evaluacion y desarrollo de plan de carrera.

A3D3. Conocimiento del negocio.

A3D4. Ofrecimiento de actividades
innovadoras.

A3DS5. Optimizacion de los canales de comunicacion.
A3D6. Programa de incentivo y reconocimiento.

A4D1. Evaluacion de personal especializado que ha
quedado vacante a raiz de las fusiones e intervenciones
de algunos bancos.

A4D2. Optimizacion de los procesos.

A4D3. Riesgo compartido.

A4D4. Evaluacion constante del entorno.

A4DS5. Optimizacion de los sistemas de monitoreo y
control de riesgo.

retadoras e
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06D1. Optimizar el uso de mejores practicas para el balanceo
de la carga de trabajo y priorizacion de proyectos.
06D2. Optimizacion del proceso de
documentacion y uso de lecciones aprendidas.
ABD3. Desarrollo de las competencias en cuanto a los
procesos medulares de LA EMPRESA.

generacion,

Nota: Las combinaciones O7 y O8 ya fueron analizadas al
definir las estrategias relacionadas a las Amenazas y las
Debilidades.

A5D1. Optimizacion de los procesos de asignacion de
proyectos.

A5D2. Optimizacion del
proyectos.

A5D3. Responsabilidades compartidas.

A5D3. Actualizacion de Infraestructura tecnologica.

A5D5. Mejora de los canales informativos y optimizacion
de la calidad de la informacion reportada.

A6D1. Optimizacion de los procesos de seleccion de
personal.

ABD2. Optimizacién de los procesos de monitoreo y
control de riesgo financiero.

A6D3. Compromiso compartido.

A6D4. Fortalecimiento de plataformas y politicas de
seguridad de informacion.
A6D5. Fortalecimiento de
auditoria y control.

manejo de portafolios de

las buenas practicas de
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9.2.6. Modelo de La Cadena de Valor.

En el capitulo V, la investigadora propuso un modelo de Cadena de Valor aplicable a la
OGP objeto de estudio, el cual sirvi6 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 apoyo, con lo cual la funcién de esta area sera, por una parte, el disefio de los
planes estratégicos abarcando los tres dominios definidos por el PMI: Programas,
portafolios y proyectos; por otra 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 apoyo, 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 y
operaciones, como consultor, bien sea para asesorar en cuanto al manejo de algun
nuevo producto, apoyar en la elaboracion de una solicitud, ejecucion 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 definicion y desarrollo de proyectos, las cuales
deben ser ejecutadas conforme a los esténdares 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,
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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 tienen la capacidad para realizar las
evaluaciones tecnologicas que se requieran y aportar su conocimiento y

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 estratégica,
es la facultada para el desarrollo de grandes soluciones, acordes con los

lineamientos estratégicos 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
reportes de rendicién de cuentas, que la alta gerencia solicita periédicamente.

En esta actividad la OGP debe mantener el monitoreo relacionado a: riesgos,
costos, tiempos de entrega, recursos, pruebas, entregas, satisfaccion del cliente,
etc.
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, CAPITULO X
EVALUACION DEL CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS

10.1. INTRODUCCION

El proposito de este capitulo es entregar un resumen ejecutivo en el que se reflejan los
aspectos relevantes que dan cumplimiento a cada uno de los objetivos planteados en

esta investigacion.
10.2. DETERMINAR LA COMPETITIVIDAD ACTUAL DE LA EMPRESA.

A este objetivo se le dio respuesta a través del andlisis estratégico preliminar de la

competitividad haciendo uso de:

* Los modelos de las Cinco Fuerzas y Diamante de Porter, a partir de los cuales se
hizo el analisis de entorno a través de sus componentes para determinar las

oportunidades y amenazas identificadas para LA EMPRESA.

* Para complementar el analisis de competitividad se desarrollaron los componentes
del modelo de Cadena de Valor, también de Porter, que fue adaptado para el
presente estudio. En el analisis se consideraron los siguientes elementos:
Planificacion, tecnologia y estrategia, Consultoria y Auditoria, Definicién y Desarrollo
de proyectos, Evaluaciones Tecnoldgicas, Desarrollo de Soluciones y finalmente
Control y Seguimiento de Proyectos Adicionalmente; para analizar el medio

ambiente interno de LA EMPRESA y determinar las debilidades y fortalezas .
10.3. SITUACION REAL DE GERENCIA DE PROYECTOS EN LA EMPRESA.

Este objetivo fue cubierto en el capitulo VI y el analisis consistio en la evaluacion de
cinco instrumentos, para determinar las Fortalezas y Debilidades de LA EMPRESA,
como parte del analisis del medio ambiente interno, basado en la opinion de una

muestra seleccionada. Los cuestionarios fueron aplicados de la siguiente manera:
Analisis Comparativo (Benchmarking) de innovacion y productividad (APQC).

Aplicado a siete expertos seleccionados desde las dependencias de la alta gerencia,

con el proposito de complementar la evaluacién del andlisis de entorno.
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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 cuanto al

desempeno del equipo de proyectos.
Cuestionario sobre operaciones bancarias.

Este instrumento fue aplicado a siete expertos, los cuales estan adscritos a las areas
operativas y de negocio de LA EMPRESA.

El objetivo fue complementar el analisis de entorno con informacion inherente al sector
bancario, ya que la orientacion de la Gerencia Estratégica de Proyectos de LA

EMPRESA se centra en dar respuesta a objetivos estratégicos de ésta.
Gerencia Estratégica de Tecnologias de Informaciéon y Comunicaciones.

Aplicado a siete expertos, adscritos a la OGP actual y con competencias desarrolladas
en el area de TIC.

Para este analisis se ha seleccionado un instrumento disefiado por el Centro de
Investigacion Publica Henri Tudor (2010) el cual tiene como objetivo contribuir a

fortalecer la capacidad innovadora 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
de Portafolios, Programas y proyectos. Para este Ultimo dominio se utilizd el modelo
OPM3.

Las conclusiones de estos analisis, se presentaron a través de cinco termémetros
digitales, en los que se puede apreciar, de forma grafica, la situacion actual del medio
ambiente interno de LA EMPRESA.

10.4. PROPUESTA BASICA DE OFICINA DE PROYECTOS ESTANDAR, OPM.

La formulacién de la propuesta basica de OGP se realizd con base al modelo estandar

propuesto por el PMI (2003) para la gerencia organizacional de proyectos. Para ello se
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desarrollaron sus componentes, partiendo del legado estratégico (Mision, vision y
objetivos estratégicos), que para LA EMPRESA por ser una institucion privada, se
recibe desde la casa matriz. Seguidamente se analizé 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 ESTANDAR, CMI

En esta propuesta se desarrollé 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 dindmica organizacional con el propdsito 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 Il y los analisis hechos entre los capitulos V y VIII. A partir de
este analisis se formuld un Modelo Estratégico 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 gestién que esta conformado por
el modelo de gestion de aplicaciones TIC, el de gestion bancaria y el de gobernanza.
Para cerrar el capitulo IX se presentd el andlisis estratégico a partir del Modelo Analitico

FODA y se complementé con el modelo de la Cadena de Valor.
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CAPITULO XI
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

11.1. CONCLUSIONES

Las empresas modernas, han experimentado a través de los afos la evolucion de
los conceptos gerenciales, lo cual ha demostrado una mejora considerable en sus
procesos medulares y en consecuencia su desarrollo como organizacion. También,
se han adoptado mejores practicas originadas de la experiencia y de trabajos de
investigacion de muchas personas, las cuales se han ido perfeccionando vy
propagando a través del tiempo, beneficiando a muchas empresas que deciden

aceptar los retos que ello conlleva.

Este TGM se definié con base en un modelo conceptual basado en la propuesta de
Hadar & Soffer (2006), en el cual se sefalaron los siguientes bloques tematicos,
Estrategia, Gerencia de Proyectos, Tecnologias de Informacién y Comunicaciones,
Entorno Gerencial, Sector bancario, Consultoria y Auditoria, que conformaron la
fuente tedrica de esta investigacion. Adicionalmente se desarrollaron los conceptos
relacionados a Gobernabilidad y emprendimiento, con el propésito de establecer las
bases para elaborar la propuesta de una Organizacion de Gerencia de Proyectos,
para una empresa del sector financiero, que centralice y coordine actividades
relacionadas con la Gerencia Estratégica de Proyectos dentro del area de TIC de LA
EMPRESA.

Los analisis de entorno y 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 integral permitieron
determinar |a realidad actual de LA EMPRESA y a través del andlisis estratégico

DOFA establecer las lineas de accion.
Los aportes que ofrece este TGM se extendera a los siguientes 6rdenes:

* Nacion: Estableciendo sinergias interbancarias a fin de promover servicios
accesibles a todos, garantizar seguridad en las transacciones financieras y

promocién de medidas de orden econémico.

o Empresa: Aumentando el nivel de competitividad de LA EMPRESA,

desarrollando las competencias del personal, estableciendo alianzas que
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fortalezcan algunas debilidades detectadas, aprovechando y manteniendo las
buenas practicas existentes en cuanto a evaluacién de nuevas tecnologias y
gerencia estratégica de proyectos, sacando ventaja del alto nivel de
compromiso del personal y propiciando algunas iniciativas que permitan
mantener o mejorar el clima organizacional actual, que ha sido una de las
mayores fortalezas de esta empresa.

Un elemento fundamental son las UEN, conformadas por personal de negocio
y 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, optimizando los procesos de comunicacion, dando a conocer las
funciones, objetivos e importancia de la OGP y promoviendo su participacion

en las actividades relacionadas a la Gerencia Estratégica de Proyectos.

e Sociedad: El sector bancario es uno de los sectores que mayor insercién ha
tenido en la sociedad, ya que cada vez es mas accesible a los diferentes
estratos sociales. Por este motivo la sociedad, demanda mayor atencién a
nivel de servicios y productos, los cuales deben ser principalmente seguros,
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 expectativas 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 el
andlisis de competitividad (Entorno y medio ambiente interno) y el legado
estratégico, continia con el monitoreo de las areas funcionales, relacionada con la
planificacion, tecnologia y estrategia; consultoria y auditoria, definicién y desarrollo
de proyectos, evaluaciones tecnolédgicas, desarrollo de soluciones y control vy
seguimiento de proyectos y finalizando con las actividades de apoyo que consisten
en la aplicacion de mejores practicas de Gerencia Estratégica de Proyectos,
establecidas en el modelo de Gerencia Organizacional de proyectos.

La investigadora considera factores clave del éxito los siguientes aspectos
conclusivos:

= El uso y aprovechamiento de buenas practicas avalan el éxito de la OGP

propuesta.
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* El modelo conceptual propuesto para orientar esta investigacion es una buena
base de conocimiento que apoya el proceso de Gerencia Estratégica de
Proyectos de cualquier empresa.

* La implantacion del modelo integral propuesto para la conformacién de la OGP
es factible.

*= La implantacion del modelo de organizacion propuesto es factible. Se debe
destacar que el rol del Chief Project Officer implica responsabilidades de alta
gerencia, debido a su participacion los procesos de Gerencia Estratégica de
Proyectos.

11.2. RECOMENDACIONES

Con base en la experiencia con la que cuenta 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 elementos que puedan ser sensibles en el dia a dia.

Para el desarrollo de este TGM se prepar6 el cuestionario de Operaciones
Bancarias, basado en la obra Bello (2009). Este instrumento es considerado un
piloto en esta materia y debe ser sometido a las validaciones correspondientes. Por
tal motivo se recomienda su aplicacién en otros trabajos de investigacion que tengan
referencia al area bancaria a fin de alcanzar el nivel de confianza lo mas cercano
posible al 100%. Es importante sefnalar 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 Y PRODUCTIVIDAD

Resumen ejecutivo.

El resultado de este analisis forma parte de uno de los puntos a ser considerado como insumo para el
disefo de la Organizacion de Gerencia Estratégica de Proyectos de LA EMPRESA, la 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 Catélica Andrés Bello (UCAB).

LA EMPRESA, perteneciente al sector Bancario, resulta conveniente para aplicar el instrumento de
analisis comparado (Benchmarking), a fin de complementar la evaluacion del andlisis de entorno
preparado dentro de este trabajo de investigacion y su incidencia en el proceso de administracion de
proyectos de la gerencia de tecnologia e infraestructura de esta institucion financiera; con el objetivo de
identificar y proponer la implementacién de mejores practicas en pro del desarrollo de la unidad en

estudio.

American Productivity Quality Center (APQC), es una organizacion dedicada al mejoramiento continuo de
empresas tecnologicas y de servicio, a través de la evaluacién de la estrategia y desempefio de las
empresas en relacién con otras pertenecientes a la misma actividad econémica o sector, con la finalidad

de identificar mejores practicas que promuevan la mejora.
Los elementos a ser evaluados con este instrumento son basicamente:

=  |nnovacion.
*  Productividad.
=  Alianzas.

= Simbiosis entre los involucrados.

Esta herramienta centra su atencion sobre las siguientes preguntas centrales:

P1- Innovacién. ;Considera usted que su organizacion esta innovando mas rapido que sus
competidores? ; Como lo sabe?

P2. Productividad. ; Considera usted que su organizacion ha alcanzado mayor productividad que otras
instituciones del sector financiero venezolano? ;,Cémo lo sabe?

P3- Alianzas. ;Puede su organizacion crecer mas rapidamente que otras instituciones del sector
financiero venezolano? ; Cudles son los factores que hacen que las alianzas funcionen o no?

P4. Simbiosis entre “Stakeholders”. ;Tiene su organizacion alguna relacién simbidtica con todos los

involucrados (accionistas, reguladores, proveedores, clientes, usuarios, empleados)?

Instrucciones.

Las preguntas estan disefadas para retar sus presentes modelos mentales sobre los topicos analizados.
Estas se enfocan intencionalmente sobre cosas simples, faciles de contestar y con amplia variedad que

en algunas organizaciones se llega inclusive a considerar con poco o ningun valor. Cuando lea las




preguntas, enfoque el objetivo central e incluya en sus procesos de pensamiento aquellos aspectos

importantes que crea conveniente analizar para obtener una mayor comprension del tema.
La Encuesta puede ser completada y sometida a consideracién de dos maneras:

= Complete el formato y responda las cuatro preguntas en papel, o use Internet solicitando el formato
a: [s58490@gmail.com.

Fecha tope de entrega.

Todas las encuestas deberan ser entregadas directamente o enviadas por correo electrénico antes de 09
de Julio de 2010.

Evaluacién.

P1. Innovacién. Procesos formales e informales para descubrir y aplicar nuevas ideas desde
posiciones tradicionales y no tradicionales.

Las organizaciones que implantan estas practicas exhiben algunas de las siguientes caracteristicas:

= Se distinguen en creatividad e innovacion.

= Aplican innovacién a sus productos, servicios y procesos.

= Crean y nutren una “cultura” de innovacion y colaboracion.

* Comprometen a cada individuo en el descubrimiento, distribucion y aplicacion de las innovaciones.

= Tienen procesos y sistemas instalados para reconocer y celebrar la innovacion.

Pregunta Central:

¢ Su organizacién esta innovando mas rapido que las demas instituciones del sector financiero? ;Cémo lo
sabe?

1) ¢Se establecen metas especificas para medir el nivel de innovacién y sus resultados? Si_ No

2) ¢Se establecen indicadores especificos para medir el nivel de innovacion? Si_ No

3) Hoy en dia, ;,Qué porcentaje de ingresos provienen de la implantacion de sistemas innovadores y
nuevas tecnologias implementados en el pasado?: Hace 1 afio ___ %, Hace 2 afios ___ %, Hace
3Janos %, Hacedanos %, Nosabe

4) ¢Qué tipo de procesos internos se tienen para implementar mejoras y asegurar que se conviertan en

nuevos bienes, servicios y procesos mas eficientes? Marquelas todas si asi fuese el caso.

Formales Individuales No existe AD HOC

Bienes

Servicios

Procesos




5) Califique lo siguiente del 1 al 4, dependiendo del nivel de inversion (gente y recursos) hecho durante
los 12 Ultimos meses: (1 = Se invierte mas, 2 = Se invierte algo mas, 3 = Se invierte lo mismo y 4
= menor nivel de inversion)

Ideas para mejorar los procesos
Ideas para innovar
Ideas derivadas (de un producto o servicio existente)

Ruptura (Idea conocida pero todavia sin implantar)

6) ¢A los siguientes involucrados se les pregunta sistematicamente si tienen nuevas ideas para

innovar?:

Empleados: Si__ No__
Proveedores: Si__ No__
Usuarios: Si__ No__
Clientes: Si_ No__
Entes Reguladores: Si__ No__

7) ¢Cual es el sistema por el cual la organizacion ha reconocido y premiado las innovaciones
implantadas, durante los Ultimos doce meses?

Sistemas Formales .
Sistemas Informales '

No cuentan con ningtin sistema

8) Indique el porcentaje de empleados, proveedores clave y directivos que fueron reconocidos o
premiados, durante los pasados doce meses, por la organizacion, por sus contribuciones a la
implementacion de innovaciones % No sabe

9) ¢Cual es el ciclo temporal promedio (en semanas) para aprobar y convertir nuevas ideas en

productos, servicios o procesos, al presente? semanas . No existe

10) ¢Cudl es su apreciacion de la relacion riesgo/recompensa en su organizacion, en cuanto a la

implantacion de mejoras?

Evitan tomar riesgos (Las fallas se castigan)
Inseguro (Las recompensas cambian constantemente)

Toma de riesgos productiva (Los esfuerzos son recompensados)

P2. PRODUCTIVIDAD: Desarrollo y mantenimiento de productos y servicios al usuario y nivel de
automatizacion de la organizacion.

Las organizaciones que implantan estas practicas exhiben las siguientes caracteristicas:

= Invencion y reinvencion de sus servicios.




= Los involucrados se ven como aliados.

* Toda la sociedad es parte de su expansion natural.

» Alta produccion de mejora continua, que conlleven a aumentar la eficiencia en los procesos
existentes o a aumentar el grado de automatizacion de sus tareas administrativas hacia una cultura

qgue se concentra en el apoyo al negocio del sector financiero.

Pregunta Central:

¢ Puede su organizacion alcanzar mayor productividad que las demas empresas del sector Banca y

Seguros? ¢ Como lo sabe?
1) ¢Cual es el porcentaje de los ingresos resultantes de dicha productividad?
Afo pasado Esperado para el afio 2010

2) ¢Utiliza su organizacion alguna metodologia para desarrollar y mantener su productividad? Si __
No

3) ¢Que tipo de productividad favorece su organizacion de manera regular, con los involucrados, para la

implantacion de la mejora continua en los procesos?
Investigacion Procesos Operaciones Mantenimiento Desarrollo

Empleados

Proveedores

Clientes

Usuarios

Reguladores

Competidores

4) Indique el orden de importancia de la participacion en la implantacion de la mejora continua (1-6; 1 =

mas importante)

Empleados
Proveedores
Clientes
Usuarios
Reguladores
Competidores
Jerarquice el orden de los objetivos primarios perseguidos en la productividad (1 a 7, 1 = mas
importante).

Mejora continua de procesos
Fomentar la investigacion
Aumentar niveles de automatizacion
Compartir Tecnologia

Expansion Geografica

Incrementar Ingresos

Optimizar Recursos




5)

¢ Como identifica 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
Identificaciéon con las metas comunes propuestas
Oportunidades de sinergias para el crecimiento

Necesidad de Competitividad

Identificacion con el concepto de “Mejora de Servicio”

Jerarquice 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

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

P3. ALIANZAS: Desarrollo y mantenimiento de productos y servicios basados en esquemas

colaborativos que tienen igual y mutuo riesgo y beneficios para las partes que lo integran.

Las organizaciones que implantan estas practicas exhiben las siguientes caracteristicas:

Uso estratégico de las alianzas (riesgo y beneficios mutuos) para el crecimiento de las actividades.
Ven a los competidores como aliados, proveedores o clientes.

Estan entrando o expandiendo su rol de aliados en sus areas de influencia.

Innovan administrando las relaciones.

Pregunta Central:




¢ Puede su organizacion crecer mas rapido que sus competidores, a través de alianzas? ;Qué es lo que

hace que las alianzas trabajen o no?

1) ¢ Cual es el porcentaje de los ingresos resultado de alianzas? Ao pasado Esperado para el
ano 2010

2) ¢Usa su organizacion alguna metodologia para conformar alianzas? Si_ No_

3) ¢Que tipo de alianzas mantiene su organizacion, de manera regular, con los clientes, proveedores,

competidores y reguladores?

Investigacion Desarrollo Operaciones Licencias  Mejores Practicas
Clientes

Proveedores

Competidores

Reguladores

4) Indique el orden de importancia de las siguientes alianzas (1-5; 1 = mas importante)

Usuarios
Proveedores
Competidores
Reguladores

Otros

5) Jerarquice los objetivos 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 Tecnologicas

Competencias complementarias

Vision compartida, valores y estrategias
Oportunidades de sinergias para el crecimiento
Necesidad de Competitividad

7) Jerarquice los factores que contribuyen al éxito 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 importante)

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 organizacién.

Las organizaciones que implantan estas practicas exhiben algunas de las siguientes caracteristicas:

* Las experiencias parciales sirven para formar un buen balance de estrategias generales de los
involucrados (el modelo de escasez) que tan frecuente resulta en compromisos entre involucrados.

= Crean e implantan procesos mutuamente dependientes que benefician a los involucrados de acuerdo
a sus necesidades (el modelo de abundancia).

= Distinguen entre armonia y simbiosis.

= Distinguen entre “empowerment”, alineacion estratégica (decisiones soportadas sobre el proceso
simbidtico) y estrategias de “empowerment”.

= Buscan nuevos conocimiento para todos los campos o disciplinas.

* Documentan nuevo crecimiento y rentabilidad como salidas registrables de relaciones simbioticas

especificas.

Pregunta Central:

¢iMantiene su organizacion un alto nivel de relaciones simbidticas (modelo de abundancia) con los

involucrados (empleados, proveedores, usuarios, clientes, reguladores y accionistas) como producto de




haber realizado un ejercicio permanente de balance de relaciones simbiodticas que le haya permitido

moverse de un bajo nivel de relaciones de este tipo (modelo de escasez) al sitial que ocupa actualmente?

1)

¢ En que nivel de importancia, para su organizacion, clasifica estos involucrados hoy en dia? (1-5, 1 =

de mayor a menor importancia)

Empleados
Proveedores
Usuarios
Clientes

Reguladores

¢ Coémo piensa usted que los involucrados valoran el nivel de satisfaccion con su organizacion? (1-6,

1 = Completamente insatisfecho, 6 = completamente satisfecho)

Satisfaccion del empleado
Satisfaccion del usuario
Satisfaccion del proveedor
Satisfaccion del regulador
Satisfaccion del cliente

Creacion de valor para el accionista

¢ Qué tanto esfuerzo esta haciendo su organizacion para cumplir con los requerimientos de los
involucrados (1-5, 5 = excelente)

Empleados

Proveedores

Usuarios

Clientes

Reguladores

De un ejemplo de una o mas mejoras, en los pasados 12 meses, que sean el resultado de un

comportamiento de alianza entre involucrados:

Nombre tres acciones para satisfaccion de los empleados, que a su juicio tengan impacto en la
satisfaccion del cliente:

A que grado esta usted satisfecho con el compromiso de su organizacion con las practicas y
conocimiento corriente de la simbiosis entre involucrados. (1-10. 1 = Completamente insatisfecho, 10

= Completamente satisfecho)




INSTRUMENTO DE EVALUACION DE COMPETENCIAS DE LOS EQUIPOS DE PROYECTO.

El objetivo 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
actuales del area de tecnologia de LA EMPRESA y su incidencia en el cumplimiento de los procesos de
administracion de proyectos actuales.

Esta medicion se realizara considerando todas las etapas que conforman el ciclo de vida de proyectos, 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 correspondiente,

considerando la escala que se presenta a continuacion, para calificar cada criterio 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:
Iniciacion.

Realizar las tareas necesarias para que el proyecto sea

aprobado y definir el alcance

Elementos

Criterios. Se...

0

1

2

1. Alinear los proyectos
con los objetivos de la
organizacion y con las
necesidades de los clientes

1. Conoce la alineacion de los proyectos a los
objetivos estratégicos de la organizacion.

2. Logran los objetivos de los proyectos, segtn lo
acordado con los patrocinadores.

3. Establecen las necesidades y expectativas de
los "Stakeholders" clave

4. Determinan las caracteristicas del producto,
servicio o resultado.

2. Incluir las necesidades
de los "Stakeholders" y sus
expectativas en el alcance
preliminar de los
requisitos.

1. Seleccionan y utilizan metodologias y procesos
de gerencia de proyectos

2. Entiende el alcance preliminar del proyecto.

3. Define el alcance del proyecto de primer nivel
de modo que asegure su alineacién con la
organizacion y las necesidades y expectativas de
los clientes.

3. Entender al mas alto
nivel los riesgos,
compromisos y premisas
del proyecto.

1. Establecen los compromisos y asunciones en
un alto nivel.

2. Identifican, califican y cuantifican los riesgos
del proyecto.

4., Identificar y entender
las necesidades de los
"Stakeholders".

1. Identifican los "Stakeholders del proyecto.

2. Involucra a los "Stakeholders" en el analisis e
identificacion de las necesidades del proyecto.

3. Identifican los requerimientos de comunicacion
de alto nivel.




Elementos

Criterios. Se...

5. Aprobar el portafolio de
proyectos.

1. Desarrollan de proyectos estratégicos de alto
nivel.

2. Establecen los hitos y entregables clave de los
proyectos.

3. Elabora un resumen del presupuesto.

4. Da soporte a la preparacion del portafolio de
proyectos.

5. Usan procesos de gobernabilidad para obtener
la aprobacion y el compromiso de los
Stakeholders.

-

Competencia de desempeno

Planificacién.

Unidad de competencia:

Ejecutar las actividades necesarias para definir y madurar el
alcance del proyecto, desarrollar el plan de gerencia del
proyecto, identificar y calendarizar las actividades.

Elementos

Criterios. Se...

1

2

3

1. Definir el alcance del
proyecto entre todos los
"Stakeholders”

1. Definen los entregables del proyecto utilizando
una estructura desagregada de trabajo (WBS).

2. Logran los acuerdos del alcance del proyecto
tomando como base la WBS.

3. Implementa la gerencia del alcance.

2. Aprobar el cronograma
del proyecto.

1. Definen actividades y dependencias para
solicitar la aprobacién del alcance.

2. Estiman los tiempos para completar cada
actividad.

3. Identifican dependencias internas y externas.

4. Define el cronograma con base a la
disponibilidad de los recursos.

5. Obtiene la aprobacion del cronograma de
proyecto.

6. Comunica el cronograma aprobado a los
"Stakeholders".

3. Aprobar el presupuesto.

. Estiman los costos por cada actividad.

. Estiman los costos de todo el proyecto.

. Define el presupuesto del proyecto.

. Define el plan para administrar los gastos.

Ln-lthl—*

. Solicita la aprobacidn del presupuesto y el plan
de administracion de los gastos.

6. Comunica todo lo concerniente al presupuesto
y a su administracion a los "Stakeholders".

4. Definir los roles y
responsabilidades de los
miembros del equipo de
proyectos.

1. Identifican los recursos humanos.

2. Definen los roles y responsabilidades.

3. Establecen acuerdos con la organizacion para
adquirir los recursos.

4. Planificar los recursos y conformar el equipo de
trabajo.
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Competencia de desempeiio

Unidad de competencia:
Monitoreo y Control

Comparar el desempefio actual con el planificado a fin de

analizar desviaciones, evaluar para implementar efectivos

procesos de mejoramiento, evaluar alternativas posibles y
aplicar tantas acciones correctivas como sea necesario.

Elementos

Criterios. Se...

0

: 5

2

3

1. Sequir y controlar el
plan de comunicaciones

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 desviacidon del mismo.

2. Administrar los cambios
en los proyectos.

1. Identifica el plan base del proyecto.

2. Identifica el impacto de los cambios del plan de
proyectos.

3. Siguen los procesos de gerencia del cambio
para administrar y registrar los cambios.

4. Comunican los cambios del proyecto a los
"Stakeholders".

3. Control y monitoreo de
la calidad.

1. Registra la aceptaciéon de entregables
completados

2. Recogen mediciones relacionadas a los
productos y a los proyectos.

3. Monitorean las desviaciones del plan base del
proyecto.

4. Recomiendan acciones correctivas y
preventivas.

5. Facilitan las auditorias.

4. Monitoreo y control de
riesgo.

1. Actualiza el plan de respuesta a los riesgos.

2. Reconoce cuando un riesgo desconocido ocurre.

3. Establecen los planes de accién para riesgos no
conocidos previamente.

4. Reconocen nuevos riesgos.

5. Revisan las estrategias de respuesta a los
riesgos.

6. Facilitan las auditorias.

5. Administrar el equipo de
proyectos.

1. Establecen reuniones periddicas con el equipo

2. Coordinan actividades que favorezcan el
crecimiento del equipo de trabajo.

3. Monitorea la satisfaccion del equipo.

4. Dan a conocer criticas al equipo de trabajo y/o
a cada miembro por separado.

6. Administrar contratos.

1. Asegura que los contratos de proveedores son
administrados efectivamente.

2. Recogen mediciones de desempefo de los
proveedores.

3. Asegura que los proveedores forman parte de
la cultura del equipo de proyecto.

4. Facilitar auditorias.




Competencia de desempeio

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

S

1. Aprobar los entregables
finales

1. Obtiene la aprobacion final.

2. Completan todos los requerimientos
contractuales establecidos.

3. Transfieren todos los entregables del proyecto
a operaciones.

2. Liberar los recursos del
proyecto.

1. Ejecutan los procesos organizacionales
definidos para liberar los recursos.

2. Dan comentarios de desempefo 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
percepcion de los
"Stakeholders".

1. Evalua la satisfaccion a los "Stakeholders" a
través de una encuesta.

2. Analiza el resultado de la encuesta de
satisfaccion de los "Stakeholders".

4. Cerrar formalmente el
proyecto.

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
organizacion




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 la conformacién de la Oficina de Gerencia de Proyectos de LA EMPRESA,
la 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 Catolica Andres
Bello (UCAB).

Para LA EMPRESA, perteneciente al sector Banca y Seguros, resulta conveniente aplicar un instrumento
sobre operaciones bancarias, a fin de complementar la evaluacién y analisis de entorno de este trabajo
de investigacion y su incidencia en el proceso de administracion de proyectos de la gerencia de
tecnologia e infraestructura de esta institucion financiera, con el objetivo de complementar la informacién
para realizar la formulacion de las estrategias planteadas dentro del objetivo 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, de la UCAB, y esta 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.

* Liquidez Bancaria.

* Riesgo Bancario

= Regulacién y supervision bancaria.

=  Evaluacion de las instituciones bancarias.

Para completar este instrumento se requiere que marque con una equis “X” la celda correspondiente,
considerando la escala que se presenta a continuacién, 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 y desarrollo de nuevos proyectos, portafolios y programas, en qué
proporcion considera usted que puede(n) influir ...

Unidad de analisis: Componentes del Sistema Financiero

Elementos 01234

1. ...las alianzas con empresas financieras no bancarias?
2. ...el ofrecimiento de servicios complementarios a otras instituciones financieras no

bancarias?
3. ...el monitoreo y los controles establecidos por el gobierno sobre los instrumentos

financieros?
4. ...las regulaciones de cobertura nacional aplicadas sobre el mercado financiero local?
5. ...los acuerdos entre las instituciones financieras de la banca local para ofrecer servicios

compartidos a los clientes?

6. ...el fomentar las comunicaciones entre los participantes del sistema financiero del pais,
a través de las distintas asociaciones, como por ejemplo: SUDEBAN, Asociacion
Bancaria de Venezuela, CONEXUS, Suiche 7B, etc.?

7. ...elincentivar la competencia entre los participantes del sistema financiero del pais?
Unidad de analisis: Funciones Bancarias.
Elementos 001234
1. ... laincorporacion de nuevos servicios a todos los sectores de la comunidad?
2. ... el otorgamiento de créditos a los diversos sectores de la Economia?

3. ... que las instituciones financieras ofrezcan servicios de pago a proveedores,
financieros y de servicio publico a los clientes, corporativos o persona natural, en
general?

4. ... que el sistema bancario sirva de canal para la ejecucion de las medidas de las
politicas monetarias dispuestas por el Banco Central de Venezuela?

5. ... La creacidén de dinero a través de operaciones de crédito e inversiones?
6. ... La oferta de servicios fiduciarios?
7. ... El soporte que ofrecen las instituciones financieras al gobierno para las operaciones

asociadas a la recaudacion de impuestos?

8. ... la disposicién de servicios de transferencias de fondos locales e internacionales?
9. ... la disposicion de servicios de tarjeta de débito?
Unidad de analisis: Las operaciones de las instituciones bancarias
Elementos 01234
1. ... las operaciones bancarias fundamentales o tipicas, clasificadas como activas y
pasivas?
2. ... el servicio de depositos bancarios ofrecido por las instituciones financieras?
3. ... la clasificacion de los depdsitos bancarios, por su propiedad, movilizacion,
estabilidad (oficiales o privados), por su importancia relativa o por el costo
financiero para los bancos?
4. ... las politicas y estrategias para atraer fondos?
5. ... la politica crediticia?
6. ... las inversiones bancarias, considerando las normativas vigentes, los montos, los
plazos y el tipo de instrumento?
7. ... las operaciones accesorias y conexas?
Unidad de analisis: Liquidez bancaria
Elementos 01234
1. ... los indicadares de liquidez bancaria?
2. ... Las fuentes de liquidez bancaria relacionadas con el Activo?




. Las fuentes de liquidez bancaria relacionadas con el Pasivo?

. La administracién de la posicion de liquidez?

. las politicas en materia de liquidez bancaria?

. el encaje legal en términos de liquidez bancaria?

Nj@ o s

. las operaciones en mercado abierto?

Unidad de analisis: Riesgo Bancario

Elementos

. los riesgos asociados a los créditos por préstamos?

. las protecciones de riesgo provenientes de normativas?

. las protecciones de riesgo voluntarias?

. los riesgos de créditos por inversiones en titulos de valores?

. los riesgos de tipo de cambio?

. los riesgos de liquidez?

. los riesgos operacionales?

. los riesgos legales?

© RN A0

. los riesgos de reputacién?

Unidad de analisis: Regulacién y supervisiéon bancaria.

Elementos

. las regulaciones bancarias?

. las regulaciones de la estructura bancaria?

. las regulaciones de la conducta de las instituciones bancarias?

. las regulaciones de la eficiencia operativa bancaria?

. la supervisién bancaria?

. el entorno operativo actual de las instituciones bancarias?

N@ o LN

Ios principios de supervision bancaria establecidos por el comité de Basilea?

Unidad de analisis: Evaluacion de las instituciones bancarias.

Elementos

. los indicadores para evaluar el patrimonio?

..los indicadores para evaluar las captaciones?

. los indicadores para evaluar las colocaciones?

. los indicadores para evaluar la liquidez?

. los indicadores de solvencia?

los indicadores para medir |a calidad de |a cartera de crédito?

bt ol il bl o ool b

. los indicadores de rentabilidad?




Instrumento del Centro de Investigacion Publica Henri Tudor
(Luxemburgo)
Evaluacion del nivel de creacion de valor y el rol de los Gerentes de
Servicios y de Tecnologias de Informacion

Las organizaciones sometidas, actualmente, a muchas transformaciones, a una velocidad
de cambio cada vez mayor, a nuevos retos a vencer, se apoyan en gran medida, en las
tecnologias de informaciéon y comunicacion (TIC). La creacion de valor es una variable que
juega un papel fundamental para lograr su diferenciaciéon y mayor competitividad en los
mercados. La capacidad con que procesen datos, informacién y generen conocimiento,
como aporte fundamental a la toma de decisiones estratégicas para el disefio de nuevos
productos, procesos y tecnologias, es uno de los principales retos que afrontan. En este
sentido, la disponibilidad y uso adecuado de las TIC son herramientas fundamentales con

las que deben contar las organizaciones para lograr mantener y mejorar su competitividad.

Esta herramienta busca recoger informacién relevante para evaluar el nivel de creacién de
valor de las TIC en las organizaciones. Esta herramienta ha sido disefiada por el Centro de
Investigacion Publica Henri Tudor (http://www.tudor.lu/). Este centro de investigacién tiene
como objetivo contribuir y fortalecer la capacidad innovadora de las organizaciones publicas
y privadas, mediante su participacion en actividades de investigacion y desarrollo (I+D), asi

como una gran gama de servicios tecnologicos; una de cuales es la de TIC.

La herramienta consta de 5 partes: 1) Informacion acerca de la organizacion, 2) Estrategia,
alineacién y direccion, 3) Creacion de valor, desempefio y productividad, 4) Pericias de los
Gerentes de Servicios y Tecnologias de Informacién, y 5) Seguridad de las TIC. Cada parte
tiene una serie de preguntas con la posibilidad de seleccionar una sola opcion; y, en

algunos casos se indica cuando se pueden seleccionar varias opciones.

La Encuesta debe ser completada y enviada, de manera electronica, con sus

respuestas a: js58490@agmail.com.

Parte 1: Informacién acerca de la organizacidn:

1.1 Nombre de la organizacion

1.2 Tipo de organizacion: Publica Privada Otros (especifique):

1.3 Numero total de empleados en la organizacion:

Parte 2: Estrategia, alineacion y direccion
2.1. Planificacion estratégica del negocio de las TIC

2.1.1. Quién maneja la funcién TIC dentro de su organizacién? (Sélo se admite una respuesta)

El Gerente de Servicios de Informacién
El Gerente de Tecnologias de Informacion
Otro (especifique)

2.1.2. Se incluye dentro de la junta directiva el GSI (o un representante del departamento de
TIC) para la formulacién de las estrategias?

[StT__[No |




2.1.3. Es el GSI (o un representante del departamento de TIC) invitado a las reuniones que
se llevan a cabo con la junta directiva? (Solo se admite una respuesta)

[ Siempre |

| Algunas Veces

[ [ Raravez |

Nunca

2.1.4. A quién reporta el GSI (o el GTI) en su organizacion? (Sélo se admite una respuesta)

Chief Executive Officer (CEQ)

Gerente de Finanzas y control

Gerente de Investigacion y Desarrollo

Gerente de Produccién/Logistica

Gerente de Mercadeo/Ventas

Gerente de Personal

Otros (especifique):

2.1.5. Actualmente, ;Cuales son las prioridades estratégicas de su organizacién?

Muy
importante

Importante

No
importante

Poco
importante

No
aplica

Desarrollar la organizacion por
medio de fusiones/ adquisiciones

Mejorar la rentabilidad econdémica

mercados

Desarrollar nuevos productos y

talentos

Incrementar pericias y desarrollar

2.1.6. A cudl estrategia competitiva se acerca mas su organizacion? (Solo se admite una

respuesta)

Por costos (Ventaja estratégica mediante costos moderados, ampliacién de objetivos)

Diferenciacion (Ventaja estratégica mediante diferencia de productos, ampliacion de objetivos)

Concentracion (Ventaja estratégica mediante costos o por diferenciacién-reduccion de objetivos)

2.1.7. Para cada uno de los siguientes propdsitos, cual es la contribucién que espera Ud. de
los sistemas de informacién? Actualmente, cual es el nivel de contribucién observado?

Contribucion esperada

Contribucidn efectiva

Muy
fuerte

Fuerte | Débil

Muy
débil

No
aplica

Muy
fuerte

Fuerte | Débil

Muy
débil

No
aplica

Reducir costos

Mejorar eficiencia de los
procesos operacionales

Automatizar/mejorar la
gestion de actividades

Permitir las sinergias

Facilitar el cambio
organizacional

Mantener actualizados los
indicadores de gestion

Facilitar la innovacion

Mejorar los servicios
ofrecidos a sus clientes

Mejorar el trabajo en
equipo

Desarrollar ventajas
competitivas

Mejorar la comunicacion
externa

Mejorar la comunicacion
interna

Incrementar productividad

Incrementar la satisfaccion
del personal

Incrementar la capacidad
de desarrollar nuevos
productos o procesos

Otros (especifique):




2.1.8. En su opinion, cuéles factores explican las diferencias posibles entre la contribucion
esperada y actual o contribucion efectiva de los sistemas de informacion dentro de su
organizacién?

Muy fuerte | Fuerte | Débil | Muy débil

No aplica

Recursos presupuestarios o financieros limitados

Seleccion poco rigurosa de las inversiones

Debilidad en los comportamientos de los proyectos de
sistemas de informacion

Poca identificacién y apoyo del GSI y de los directivos del
negocio con los proyectos de Sistemas de Informacion

Conversion muy pobre de las necesidades del negocio en
especificaciones de los sistemas de informacion

Fallas de proveedores de la cadena de suministro,
especialmente en el caso de las subcontrataciones

Falta de propuestas concretas por parte del GSl o el Gerente
de TIC, en términos de contribucion de nuevas tecnologias en
el negocio

Inmadurez de las tecnologias

Brechas de empoderamiento a los actores “aguas abajo”, para
alcanzar los ingresos esperados con la implantacion del
Sistema de Informacion

Poca implicacion de la gerencia general en asuntos de
sistemas de informacién

Pocas medidas para apoyar la gerencia del cambio,
principalmente en el comportamiento esperado de los
involucrados

Brechas de competencias y en la disponibilidad de recursos
especializados

de los clientes

Falta de orientacion hacia la satisfaccion de las necesidades ‘

2.1.9. ;Cual es el horizonte de reflexion estratégica de su organizacion? (Una respuesta)

[<1afio [ [de1abafos | | de5a15afos | | >15 aios | |

2.1.10. Existe dentro de su organizacidn una estrategia, o un plan estratégico para las TIC?

\

Si| [Nof |

2.1.11. Cual es el horizonte de reflexién estratégica para tecnologias de informacion de su
organizacion? (Se admite solo una respuesta)

<1afo | [ de 1a5afos | | de5a15afos | | >15 afios | \

2.1.12. Como estan definidas las estrategias dentro de su organizacion (Se admite solo una
respuesta)

Se define una estrategia global para todos los departamentos, para incorporar misiones, planes u
objetivos de tecnologias de informacion

Se define una estrategia global para todos los departamentos, pero sin la integracion de los planes,
misiones, u objetivos de tecnologias de informacion

La estrategia de negocios y la estrategia de tecnologias de informacion son formuladas por separado
pero la de negocios precede a la de tecnologias de informacién

La estrategia de negocios y la estrategia de tecnologias de informacién son formuladas por separado,
pero la formulacion de la estrategia de negocios va seguida de la de tecnologias de informacion

La estrategia de negocios y |a estrategia de tecnologias de informacion son formuladas por separado
pero de forma simultanea

2.1.13. Utiliza Ud. en su organizacion un método para:

Si | No

Formular sus estrategias (de negocios y de tecnologias de informacion)

Alinear sus estrategias

- Si Ud. Utiliza por lo menos, un método formal, cual utiliza? (Solo se admite una respussta

Se evalla la madurez de la alienacion entre las estrategias y se realizan acciones correctivas

Se ha aplicado ingenieria de requerimientos para modelar ambas estrategias (modelo por objetivos)

Se ha aplicado gerencia de proyectos durante la implantacién de herramientas TIC

Otros especifique:




2.2. Uso de las Tecnologias de informacion y comunicacion por los usuarios del negocio

2.2.1. Propone Ud. Adiestramiento para su equipo de negocios, dentro de su organizacion,
para familiarizarlos con el uso y el desarrollo reciente de las TIC?

[St] [No| |

- Si la respuesta es si, estos adiestramientos son organizados: (se admiten varias respuestas)

Internamente, por los miembros del departamento de las tecnologias de informacion
Internamente, via adiestramiento ofrecidos por Internet o Intranet
Externamente a través de un ente publico o privado

Por medios de adiestramiento continuo vocacional
Otros especifique:

2.2.2. Indique en una escala del 1 al 5, la intensidad de uso de las siguientes aplicaciones: (1
corresponde a no uso y 5 corresponde al mayor uso):

De forma global | Para interactuar con los proveedores

E-mail
Intranets

Tecnologias inalambricas

2.3. Implantacién de las TIC en su organizacién

2.3.1. Por favor seleccione la opcion que mayor represente la integracion de las TIC en su
organizacion (solo se admite una respuesta)

El negocio percibe las TIC exclusivamente como un proveedor de infraestructura (equipos, programas y
redes). Las TIC aseguran la estabilidad, la disponibilidad y el desempeno de plataformas y redes a bajo
costo

El departamento de TIC (con definiciones claras de funciones y responsabilidades) entregan un
portafolio coherente de productos y servicios al negocio pero no recibe suficiente informacion del negocio

El departamento de TIC es un proveedor de servicios y la estrategia de TIC esta unida a la estrategia ce
la organizacion. Durante la implantacion de una nueva tecnologia Tl se chequean los cambios
gerenciales. El departamento de TIC asegura la satisfaccion de los clientes y usuarios.

El departamento de TIC es un socio del negocio. Las TIC estan alineadas con los procesos del negocio.
La estrategia de TIC esta claramente definida y es discutida con la junta directiva. El departamento de
TIC asesora al negocio. El personal del departamento de TIC posee pericias clave del negocio.

2.3.2. En su organizacion, quién decide sobre los criterios de seleccion cuando se seleccionan
soluciones de TIC?

ElI CEO o Gerente General

El Gerente de Servicios de Informacion o Gerente de Tecnclogias de Informacion
El Gerente de Servicios Financieros

El Gerente de Negocios

El personal del departamento de tecnologias de informacion

Un ente externo (consultor, proveedor)

Otros especifique:

2.3.3. Cuando selecciona una solucion TIC, cuales son los criterios de seleccion mas
importantes en su organizacion? Clasifigue los siguientes criterios del 1 al 7, use el 8 si
completa la opcidon otros (1 corresponde a al criterio mas importante y 7 o 8 al menos
importante)

Flexibilidad de la solucion

Interoperabilidad con el sistema existente
Costos de la solucion

Facilidad de uso

Innovacion aportada por la solucion
Solucién localizada sobre un servidor interno
Requerimientos del negocio

Otros especifique:




2.3.4. Durante la implantacion de las TIC dentro de su organizacion, quién concibe o provee las
soluciones de las TIC? (solo se admite una respuesta)

Una o mas companias externas (proveedores, consultores) = Vaya a la pregunta 2.3.4.1.
El departamento de tecnologias de informacién

El departamento de negocios Vaya a la pregunta 2.3.4.3.
Otras especifique:

2.3.4.1. El Gerente de Servicios de Informacién o representante del departamento de TIC
toman la decisién acerca de apelar a la tercerizacion o subcontratacion? (Una respuesta)

| Solo | | Conjuntamente con la junta directiva | | No fue consultado T

2.3.4.2. Si su organizacién es parte de un grupo, como describiria la influencia de ésta sobre:?

Poco No es No
importante importante aplica

Muy

importante IpcrENte

El proceso de toma de decisiones para
subcontratar la funcion de tecnologias
de informacién

El proceso de seleccion de proveedores

La seleccion de soluciones tecnolégicas

Si Ud. ha respondido previamente las preguntas 2.3.4.1 y 4.2, vaya a la pregunta 2.3.5.

2.3.4.3. Entre las actividades listadas a continuacion, estaban integrados diferentes usuarios o
departamentos? (se admiten varias respuestas)

Expresion de necesidades

Participacion en la seleccién de soluciones

Participacion en el disefo de especificaciones funcionales

Validacion de las especificaciones funcionales

Participacion en la elaboracion de escenarios

Elaboracion de procedimientos/manual de instalacion

Participacion en la preparacién y gerencia de adiestramiento

Gerenciando el cambio con la capacidad de obtener las ganancias esperadas
Evaluacion y seguimiento de las ganancias obtenidas pro el proyecto

2.3.5. ¢ Utiliza su organizacién la gerencia de proyectos?
(St [No[ ]

2.3.6. Por favor indique los roles de cada uno de los siguientes actores para las tareas
descritas, en TIC:

Realizar la auditoria Implantar el
Definir las Fijar el plan Implantar (control de la plan de
estrategias de accién soluciones | correspondencia hacia ajuste de la

los objetivos basicos auditoria

El CEQ o Gerente General

El Gerente de Servicios de
Informacion o Gerente de TIC

El Gerente de Servicios
Financieros

El Gerente de Negocios

El personal del departamento
de TIC

Un ente externo (consultor,
proveedor)

Otros especifique:

2.3.7. Durante la implantacién de las TIC dentro de su organizacion, Ud. Adapté sus TIC y/o los
objetivos de su negocio de acuerdo a los cambios que ocurrieron en su ambiente?

[SIT TNo] |




2.3.8. Indique en la escala del 1 al 5 el uso de Internet en su organizacién (1 corresponde a no
uso, 5 corresponde a una automatizacion total via Internet) en el:

Desarrollo de ventas

Estimacion del rendimiento del personal

Formar el personal

Hacer el servicio post venta ademas de los clientes

2.4. Determinacion de la alineacién

2.4.1. Clasifique en orden ascendente los siguientes cargos de alineacion del negocio/TIC (1

corresponde al mas importante y 7,
importante.

u 8 si Ud. Completa la opcidn “otros”,

Liderazgo del CIO o Gerente de TIC

Involucramiento del CIO o gerente de TIC en el desarrollo de la estrategia

Involucramiente de las unidades de negocio en el desarrollo de la estrategia de TIC

Asociacion entre el negocio y las TIC

Apoyo a la Junta Directiva

Entendimiento del negocio por los miembros del departamento de TIC

Proyectos de tecnologias de informacion clasificados en orden de prioridad

Otros (especifique):

es la menos

2.4.2. De acuerdo a Ud., cual es la importancia de cada una de las proposiciones para la

alineacion entre el negocio y las tecnologias de informacién dentro de su organizacion?

Muy
importante

Importante

Poco
importante

No es
importante

No
aplica

Larga experiencia en los procesos de
formulacion de estrategias

Concentracion de la planificacion en los
aspectos criticos y de largo plazo

Fuerte participacion del personal en la
construccion de la estrategia

Consenso entre los gerentes ejecutivos en
la orientacion estratégica de la organizacion

Claridad y consistencia en la orientacion
estratégica

Fuerte experiencia a nivel gerencial en la
revision de las estrategias de las TIC

Estructura organizacional adecuada a las
estrategias

Procesos de decision adecuados a la
orientacion estratégica

Responsabilidades adecuados a la
orientacion estratégica

Responsabilidades en el manejo de
negocios para desarrollos informativos

Fuerte interaccion entre el personal de
negocios y el de TIC

Logro en la comprension cabal del alcance
en la importancia de las TICs a nivel de los
gerentes de negocios

Desarrollo de las competencias del negocio
ademas de las de gerencia de TIC

Arquitectura tecnolégica para satisfacer las
necesidades de la organizacion y sus
unidades de negocios

Las TIC con un grado de flexibilidad
variable de acuerdo con el ritmo de la
evolucidn de los productos y servicios

Parte 3: Creacion de valor, desempeno y productividad

3.1. Esta Ud., en busqueda de una estrategia de TIC que sea: (solo se admite una respuesta)

Fuertemente innovadora y confiable

Poco innovadora y poco confiable




Fuertemente innovadora y poco confiable

Poco innovadora y fuertemente confiable

3.2. Como posiciona Ud. Los sistemas de informacion de su organizacién comparado con
aquellos de los competidores? (solo una respuesta es posible)

Adelante | | Al mismo nivel | | Detras

| | Dificil de juzgar |

3.3. El desempefio y la competitividad de su organizacién dependen de las TIC?

Muy
dependiente

Dependiente

Poco No
dependiente depende

No aplica

Actualmente

<1 ano

Desde hace 1 a 5 afos

Desde hace 5 a 15 anos

Hace mas de 15 afios

3.4. Cudl es el rol de las TIC en la investigacidn y desarrollo? (Se admite solo una respuesta)

Toda la investigacion y desarrollo esta basada en las TIC

La investigacion y desarrollo esta parcialmente basada en las TIC

La investigacion y desarrollo no esta relacionada con las TIC

3.5. De acuerdo a Ud., existe posibilidad de mejorar el uso de las TIC en su organizacion?

Sif] [No[ |

3.6. De acuerdo a Ud., cudl es la influencia de los siguientes elementos sobre el uso de las TIC

en su organizacion?

Muy
negativo

Negativo

No

influyen Positivo

Muy
positivo

El uso percibido a partir de las TIC/la relacién costo-
beneficio percibida

La complejidad percibida de las TIC/pericias
necesarias

La ergonomialla interfase

La documentacion/la informacion

El soporte/el servicio de ayuda en caso de dificultad

El soporte a la jerarquia

La cultura corporativa

Los adiestramientos en las TIC

Ofras, especifique:

3.7. Cual es el numero de empleados en el departamento de tecnologias de informacién?

3.8 Cual es el presupuesto global anual del departamento de TIC (excluyendo la infraestructura

de bienes raices y los impuestos)?

3.9. Cudl es el porcentaje del presupuesto para:?

La infraestructura (redes, centro de atencién a usuarios, centro de datos, solicitudes no incluidas)

%

Programas con objetivos de negocios ejemplo: inversion en aplicaciones para automatizar procesos

reducir costos

%

Programas con objetivos informativos, ejemplo: los sistemas de informacion de contaduria, gerencia

de calidad, rendimiento, mineria de datos

%

Programas con objetivos estratégicos para incrementar o proteger la participacion en el Mercado
(excluir catalogos de productos en linea) o para desarrollar o introducir nuevos productos, servicios

en el mercado

%

100 %

3.10. Cual es la rotacion de personal en el departamento de tecnologias de informacion?

<3% Desde 3 a 5% Desde 5 a 10%

Desde 10% a 25%

Desde 25% a 50%

> 50 %

3.11.Es el Departamento de TIC? (solo se admite una respuesta)

Centralizado dentro de la organizado |




Centralizado dentro de un grupo

Atomizado en los departamentos de negocios

Parcialmente externo (proveedor externo)

Totalmente externo (Proveedor externo)

3.12. La introduccion de las TIC en su organizacién, fue asimilada répida o lentamente?

Muy rapido

Rapido

Ni rapido ni lento

Lento

Muy lento

Las pericias técnicas del
personal de las TIC

Las pericias de negocio del
personal de TIC

Las pericias en TIC de los
usuarios de negocios

La capacidad de la compania
de contratar personal de TIC
altamente calificado

Parte 4: Competencias del ClO o Gerente de Tecnologias de Informacion

4.1. Competencias vinculadas con la participacion y definicion de las orientaciones

estratégicas en sistemas de informacion (Sl)

4.1.1. De acuerdo a Ud. , cual es la importancia de las siguientes pericias y del kncw how?
También indique la posible necesidad de adiestramiento en la ultima columna.

Muy
importante

Importante Sin

Poco

importancia importante

Necesidad de
adiestramiento

Liderazgo y analisis de las
necesidades de la organizacion
en Sl

Elaborar el plan de
adiestramiento de Sl

Definir la arquitectura global de
los sistemas por computadora y
las condiciones de
mantenimiento

Arbitrar y operar las alternativas
técnicas y estratégicas (método
de gestion, calidad) en
coherencia con la orientacion de
la organizacion

4.1.2. De acuerdo a Ud., Cual es la importancia del conocimiento de los siguientes aspectos?
También indique la posible necesidad de adiestramiento en la Ultima columna.

Muy
importante

Importante Sin
importancia

Poco
importante

Necesidad de
adiestramiento

Arquitectura y caracteristicas de los

sistemas de informacion

Sistemas regulatorios, evoluciones y

contingencias de la organizacion

4.2. Competencias vinculadas a la organizacion para hacer uso de las politicas de los

sistemas de informacion

4.2.1. De acuerdo a Ud. , cual es la importancia de las siguientes pericias y del know how?
También indique la posible necesidad de adiestramiento en la ultima columna

Muy

importante

Importante Sin
importancia

Poco
importante

Necesidad
de
adiestramiento

Traducir las politicas de orientacion de

los S| en planes de acciéon

Gerenciar directivas, la rendiciéon de
cuentas y los reportes ascendentes y

descendentes,

Asegurarse de la buena comunicacion
entre los servicios y los objetivos

fijados




4.2.2. De acuerdo a Ud., Cual es la importancia del conocimiento de los siguientes aspectos?
También indique la posible necesidad de adiestramiento en la ultima columna.

Muy
importante

Importante

Sin
importancia

Poco
importante

Necesidad de
adiestramiento

Técnicas de negociacién

Métodos, normas y
herramientas de desarrollo

Tecnologias de tratamiento y
transporte de informacion

4.3. Competencias vinculadas con la asistencia de proyectos de toma de decisiones

4.3.1. De acuerdo a Ud. , cual es la importancia de las siguientes pericias y del know how?
También indique la posible necesidad de adiestramiento en la ultima columna.

Muy
importante

Importante

Sin
importancia

Poco
importante

Necesidad de
adiestramiento

Negociar y proponer contratos de
adquisicion, mantenimiento de
programas y materiales

Promover una politica de calidad de
los Sl

Vigilar las relaciones con la
subcontratacion

Desarrollar equipos de personas
para contratos

4.3.2. De acuerdo a Ud., Cual es la importancia del conocimiento de los siguientes asp

Tambien indique la posible necesidad de adiestramiento en la Ultima columna.

ectos?

Muy
importante

Importante

Sin
importancia

Poco
importante

Necesidad de
adiestramiento

Mercado de programas y
tercerizacion

Ambiente y desarrollo de
explotacion

Técnicas de negociacién

Propuestas de calidad

Leyes laborales, fiscales y
comerciales

4.4, Competencias vinculadas a la gerencia de servicios de tecnologias de informacion

4.4.1. De acuerdo a Ud. , cudl es la importancia de las siguientes pericias y del know how?
También indique la posible necesidad de adiestramiento en la ultima columna.

Muy
importante

Importante

Sin
importancia

Poco
importante

Necesidad de
adiestramiento

Definir y negociar un proyecto de
servicio

Definir y negociar: misiones,
objetivos prioritarios y resultados
esperados

Participar en iniciativas de cambio

Vigilar la reactividad y calidad de los
servicios devueltos

Estimar las acciones de servicios

4.4.2. De acuerdo a Ud., Cual es la importancia del conocimiento de los sig

También indique la_posible necesidad de adiestramiento en la ultima columna.

uientes aspectos?

Muy
importante

Importante

Sin
importancia

Poco
importante

Necesidad de
adiestramiento

Principios y métodos de animacion
de gerencia operacional

Herramientas para poner a prueba y
hacer seguimiento de las
actividades de servicio

Métodos de acompanamiento de
cambio




Métodos y herramientas de
evaluacion

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?
También indique la posible necesidad de adiestramiento en la dltima columna.

Muy
importante

Sin
importancia

Importante

importante

Poco

Necesidad de
adiestramiento

Distribuir y planificar actividades
de acuerdo con las limitaciones
de los servicios

Movilizar competencias alrededor
de un proyecto

Delegar responsabilidades de los
proyectos

Gerencia, hacer seguimiento y
chequear actividades de agentes

Descubrir el origen y regular
conflictos

Adaptar la gerencia a las
situaciones y los agentes

4.5.2. De acuerdo a Ud., Cual

es la importan

también indique la posible necesidad de ad

cia del conocimiento de los siguientes aspectos?
iestramiento en la ultima columna.

Muy
importante

Sin
importancia

Importante

importante

Poco

Necesidad de
adiestramiento

Métodos y herramientas de
gerencia de proyectos y objetivos

Nociones de sicologia individual y
colectiva

Técnicas de negociaciéon

Técnicas de animacion

Técnicas de resolucion de
conflictos

4.6. Cuales son sus necesidades en términos de su de desarrollo de competencias? Clasifique
las siguientes necesidades desde la 1 a la 5 (1 corresponde a la mas importante y 5 a la menos

importante):

Pericias relacionadas con la participacion y definicion de orientacion estratégica de los sistemas de

informacion

Pericias relacionadas con la organizacién e implantacion de politicas de sistemas de informacion

Pericias relacionadas con la asistencia de toma de decisiones en los proyectos

Pericias relacionadas con la gerencia de servicios de sistemas de informacion

Pericia relacionada con la gerencia de equipos

Parte 5: Seguridad de las tecnologias de informacion

5.1. Quién esta encargado de la seguridad de los S| dentro de su organizacion? (Solo se

admite una respuesta)

ElI CEO o el Gerente General

El Gerente de S| o Gerente de Tecnologias de Informacion

El Gerente de Servicios Financieros o el Gerente de Finanzas

El Gerente de Riesgos

Gerente de Seguridad de la Informacién

Otros especifique:

5.2, El rol que juega cada uno de los siguientes actores con respecto a la seguridad (se

admiten varias respuestas)

Implementa los

Determinala | o) oq politicas | IMPlementalos | oo 1o planes de
estrategia de : procedimientos de SR ;
= de seguridad 2 auditoria soluciones de
seguridad seguridad autitnia

El CEO o el Gerente General

El Gerente de S| o Gerente de
Tecnologias de Informacion

El Gerente de Servicios
Financieros o de Finanzas




El Gerente de Riesgos

Gerente de Seguridad de la
Informacion

Otros especifique:

5.3. Quién chequea el cumplimiento de la organizacién? (solo se admite una respuesta)

Auditor interno

Auditor externo

No necesita chequeo de compromisos

Otros especifique:

5.4. Si Ud. Tendria que evaluar el nivel de proteccion en términos de seguridad de la

informacion, diria Ud. que su organizacién esta: (solo se admite una respuesta)
Muy mal protegida

Mal o insuficientemente protegida

Bien o relativamente bien protegida

Muy bien protegida

5.5. Qué significa seguridad de la informacién para Ud.?

Completamente de | Bastante de No tan de No esta de No
acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo aplica

Un asunto de inversion

Un campo exclusivamente
técnico

Un activo que distingue uno
mismo a partir de los
competidores

Una manera impuesta de
consentimiento

Un campo exclusion del Gerente
de Seguridad de la Informacion

5.6. Para Ud., la seguridad es: (solo se admite una respuesta

Que se mantendra siendo mas y mas importante

Que se convertird en menos y menos importante

Que sera integrada a los problemas de direccion

Que serd integrada a los problemas de cumplimiento

Se estancara

5.7. Que porcentaje dedica del presupuesto de tecnologias de informacion al aspecto de
seguridad?_ %

5.8. Ese porcentaje dedicado a la seguridad en su organizacion, tiende a? (solo se admite una
respuesta)

Incrementarse | | Estancarse | | Disminuir | |

5.9. Cuales son los principales riesgos para su organizacion? Clasifique los siguientes riesgos
del 1 al 8 o 0 si completa la casilla “otros” (1 corresponde al mas importante y 8 o 9 al menos
importante):

Desastres mayores (fuego, dafos por inundaciones, ataques, destruccién de equipos, sobrecargas..)

No disponibilidad de servicios esenciales e infraestructura (electricidad, telecomunicaciones, sobre carga
de equipos..)

Divulgacién de datos confidenciales (datos de los clientes, secretos industriales )

Ataques a los sistemas por programas malignos (virus, intrusos, piratas, gusanos)

Ataques a los sistemas a través de intrusiones

Abuso de procesos (fraude internos, mala manipulacion)

Corrupcion de los servicios electrénicos propuestos ( sitio Web, programas de clientes)

Depender de terceros

Otros especifique: :




5.10. Cual de las siguientes iniciativas implemento en su organizacion?

Sl

No

En estudio

Andlisis de impacto de los riesgos sobre el negocio

Realizacidn de un andlisis de riesgos

Designacion del Gerente de Seguridad de la Informacion

Despliegue de una politica de seguridad

Auditorias

Implantacién de un sistema d e Gerencia de Seguridad de Informacion

Incremento de personal con conocimientos plenos

No conozco ninguna de esas iniciativas

Otras especifique:

5.11. Como garantiza Ud. La continuidad de su organizaciéon? (se admiten varias respuestas)

Analizar las necesidades continuas

Disenar de un plan de continuidad

Organizar a través de medidas de proteccion interna

Llamar a un centro de reanudacién externa

No necesito nada en particular

Otras especifique:

- Si Ud. Disefia un plan de continuidad, Ud. pone a prueba su planes de respaldo?

Sl

No

5.12. Se asesora con especialistas externos en el campo de la seguridad? (Una respuesta)

Nunca, ese es un campo muy sensible

Algunas veces, cuando es necesario

Regularmente

Tanto como sea posible

Mi proveedor de tecnologias de informacion usualmente juega el rol de especialista de seguridad

5.13. Por favor, posicione su organizacién dentro de estas afirmaciones:

Completamente
de acuerdo

De
acuerdo

No muy
de
acuerdo

No estoy
o -
acuerdo P

La politica de seguridad esta alineada con
los procesos del negocio

La seguridad esta sobre estandares
organizaciones (Infraestructura de TIC de la
biblioteca, objetivos de control para
informacidn y tecnologias relacionadas)

La seguridad toma los aspectos humanos en
cuenta

El retorno a la inversion en seguridad es
analizado

Le agradezco su tiempo y disposicion para responder a este cuestionario. Si tiene alguna
pregunta o comentario acerca de este cuestionario, favor contactar a Jacqueline Sanchez:

is58490@gmail.com




INSTRUMENTO PARA MEDIR EL NIVEL DE ACTIVIDAD DE LA GERENCIA
ESTRATEGICA DE PROYECTOS

El objetivo de este instrumento es medir el nivel de actividad en LA EMPRESA en relacion a los tres
dominios (portafolios, programas y proyectos) y al nivel de madurez, propios de la Gerencia Estratégica

de Proyectos, y su efecto sobre su desemperfio.

Los elementos que constituyen esta medicion se basan en los estandares, del Project Management
Institute, siguientes: “The Standard for Portfolio Management®, PMI (2006), “The Standard for Program
Management”, PMI (2006) y “The Organizational Project Management Maturity Model”, PMI (2003).

Lea atentamente la pregunta y marque 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

Proceso de Alineacion ) : ; . ”
seleccionaran los componentes para su inclusion en el portafolio.

Elementos Criterios 011234

1. El plan estratégico es utilizado para alinear las
prioridades, misién y objetivos de LA EMPRESA con
el portafolio y la estructura de presupuesto.

i 2. La definicion de los componentes de portafolio
1. Identificacion. estd basado en el plan estratégico y el plan
operativo.

3. A fin de clasificar, evaluar y seleccionar
componentes a través del proceso de gerencia de
portafolio se hace uso de descriptores clave para los
componentes.

4. Se manejan inventarios de componentes que han
sido autorizados para manejarse dentro de los
procesos de programas y proyectos.

5. Se manejan inventarios relacionados a los
componentes que requieren esperar hasta que el
ciclo de la gerencia de portafolio se complete.

6. El inventario de nuevos componentes del
portafolio incluye también a aquellos que habian
sido propuestos en ciclos de portafolio previos.

1. Se identifican las categorias estratégicas basadas
en el plan estratégico.

2. Se comparan los componentes identificados con

2. Clasificacion. = o
los criterios de clasificacion.

3. Se agrupa cada componente en soélo una
categoria.




4. Una vez definidas las categorias son informadas
a toda LA EMPRESA.

3. Evaluacion.

1. Los componentes son evaluados con modelos
que manejan criterios claves de ponderacion.

2. Se generan representaciones graficas para
facilitar la toma de decisiones en el proceso de
seleccion.

3. Se hacen recomendaciones para los procesos
seleccionados.

4. Seleccidon de componentes.

1. Se han determinado criterios de seleccion de los
componentes del portafolio.

2. Se establece la comparacion entre los resultados
de la evaluacion con los criterios de seleccion de los
componentes.

3. Se determinar los recursos humanos internos y/o
externos, recursos financieros, equipos y otros
bienes a ser requeridos.

4. Se generan recomendaciones inherentes a los
componentes, que deben considerarse en las
etapas posteriores dentro del ciclo de gerencia del
portafolio.

5. Priorizacion.

1. Se confirma la clasificacion de los componentes
conforme a las categorias estratégicas
predeterminadas.

2. Se asignan puntajes o criterios de ponderacion
para la clasificacion de componentes.

3. Se determinan qué componentes deberian recibir
alta prioridad dentro del portafolio.

6. Balanceo del portafolio.

1. Se anaden al portafolio los nuevos componentes
seleccionados y priorizados para su autorizacion.

2. Se identifican los componentes que no han sido
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. Se establecen los objetivos, restricciones y las
directrices que debe seguir el gerente del portafolio.

5. Se analizan las metricas y las metas de
desempefio establecidas y se determina si el
portafolio se esté ejecutando de acuerdo al plan o
requiere ajustes.

6. Se analizan las restricciones de recursos
financieros, humanos, equipos, etc.

7. Se generan reportes de recomendaciones a ser
consideradas dentro del proceso de gerencia de
portafolio.

7. Aprobaciones.

1. Se comunican los ajustes hechos al portafolio a
los "stakeholders” clave.

2. Se autorizan determinados componentes o se
desactivan y cancelar otros dentro del portafolio.

3. Se reasigna el presupuesto y los recursos de
aquellos componentes que han sido desactivados o
cancelados.




4, Se asignan recurso humanos y financieros para
ejecutar los componentes del portafolio
seleccionado.

5. Se comunican los entregables claves, los puntos
de decision y los resultados esperados por cada
componente del portafolio.

En este proceso se revisan periddicamente los indicadores de

Proceso de NMonitoreo y Control = . . e i
desempeno para alinear el portafolio con los objetivos estratégicos.

Elementos Criterios 01121314

1. Se revisan los componentes del patrocinio,
rendicion de cuentas y criterios de propiedad con
respecto a las normativas de la organizacion.

2. Se revisan las prioridades, dependencias,
alcances, rendimiento esperado, riegos ¥y
1. Informes y revision del portafolio. | desempefio financiero con respecto a los criterios
de control del portafolio, al valor percibido y a los
criterios de inversion.

3. Se revisa el impacto sobre los prondsticos de
negocio, uso de los recursos y limitaciones de
capacidad en el rendimiento del portafolio.

4. Se determina si se continua, agrega, cancela,
vuelve a priorizar un componente o0 se ajusta su
alineacion a los objetivos estratégicos.

5. Se toman las recomendaciones o se reorientan
las acciones de la gerencia del portafolio

6. En caso de requerido, se proponen cambios en
cuanto a la administracion del portafolio.

1. Se realiza la revision periddica del portafolio.

2. Se revisan periédicamente las actualizaciones al

2. Cambio estratégico. plan estratégico.

3. Se analiza el impacto de los cambios del plan
estratégico sobre los portafolios.

Procesos de gestion de programas.

Un programa se inicia como resultado de un plan estratégico para

Proceso de Iniciacion I 5
llevar a cabo una iniciativa dentro de un portafolio.

Elementos Criterios 0 PR 20300

1. Se reciben los casos de negocio a traves de un
documento formal.

2. Se Realizan los analisis costo beneficio.

3. Se analiza si la solicitud estd alineada a

1. Iniciacién del programa. : e, i
estrategias prioritarias del negocio.

4, La aprobacion del alcance por parte de los
principales “Stakeholders” es requerida para la
apertura de un programa.

1. Se preparan documentos de requerimiento de
negocio que aseguraran el financiamiento y la
porcion del presupuesto que se requerira para su
ejecucion.

2. Autorizar proyectos.




2. Se asegura la asignacién del gerente de
proyectos en esta etapa.

3. Se comunica la informacién referida a los
proyectos a los “stakeholders”

4. Se define, dentro de la estructura de gobierno, a
alguien que monitoree y haga seguimiento de los
entregables e informe los avances de los proyectos
en funcion del programa.

3. Definir el equipo de trabajo.

1. Se maneja la informaciéon relacionada a los
perfiles requeridos.

2. Se maneja informacion relacionada a la dotacion
de personal.

3. Se cuenta con buenas practicas para el
reclutamiento del personal especializado o idéneo.

Yrncusnidabiiaticnsitn Contiene lo necesario para estab_lecer_[as ba}ses del programa a fin
de lograr una ejecucion exitosa.
Elementos Criterios 0({1({2[3(4

1. Se define un plan para la gestion de los
beneficios.

2. Se define el plan de gestion de las
comunicaciones.

3. Se define el plan de gestién de los contratos.

4. Se define el plan para la gestion de integracion.

5. Se define el plan para la gestion del alcance.

1. Definicion del plan del programa.

6. Se define el plan para la gestion de
aprovisionamiento o procura.

7. Se define el plan para la gestidn de la calidad.

8. Se define el plan para la gestidn de los recursos.

9. Se define el plan para la gestién de riesgo.

10. Se define el plan de gestion de proyectos a nivel
de tiempos.

11. Se define el plan de gestion de personal.

2. Planificar las interfaces.

1. Se identifican y mapea la relacion existente entre
el nuevo programa con los programas existentes y
con factores externos al programa.

2. Se documenta la descripcion de las interfaces y
como se establecen y mantienen.

3. Se registran los riesgos identificados.

3. Planificar la transicion.

1. Se establece un plan para llevar a cabo el
proceso de transicion.

2. Se contempla la preparacién de entrenamiento y
material de apoyo, para quienes recibiran los
productos 0 servicios.

3. Se establecen acuerdos en relacion a la fase de
transicion, referidos al tipo de soporte tecnologico,
instalaciones y personal, que se va a requerir una
vez el producto o servicio se encuentre del lado del
negocio.

4. Planificar Recursos.

1. Se determina qué los recursos humanos,
equipos, materiales y otros equipos que seran




requeridos.

2. Se determina la cantidad de recursos que se
necesita para dar cumplimento al plan.

3. Se establece que la prioridad debe ser otorgada a
las habilidades criticas, siempre y cuando el recurso
no se esté utilizando 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 beneficios 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. Definicion del cronograma.

1. Se define el cronograma de trabajo.

2. Para la creacion del cronograma se toma como
base la PWBS.

3. El cronograma de trabajo establecido para los
proyectos sirve de insumo para determinar los
puntos de control del cronograma del programa.

4. Se contempla el plan de recursos en la creacion
del plan de recursos.

8. Estimacion de

presupuestos.

costos vy

1. Al realizar la estimacion de costos se contemplan
los costos individuales de los proyectos del
programa, las restricciones financieras y las
actividades no inherentes a los proyectos pero que
impactan al programa.

2. Se contempla el plan de recursos al realizar la
estimacion de costos y presupuestos.

3. Se contemplan las actividades definidas en el
PSWB dentro del proceso de estimacion de costos y
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 que
se esta definiendo.

2. Se revisan estandares de calidad para definir el
plan.

3. Se contempla la parte legal para la definicion del
plan de calidad.

10. Definicion del plan de recursos
humanos.

1. Se identifican, documentan y asignan los roles y
responsabilidades para el programa.

2. Se hace uso del plan de interfaces para realizar
una adecuada definicion 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
comunicaciones.

1, Definicion del plan de|2. Se identifican los recursos requeridos para llevar
comunicaciones. a cabo un eficiente control de comunicaciones.

3. Se identifican a los “stakeholders” que necesitan
estar informados.

1. Se identifican los riesgos que afectan al programa
y se documentan convenientemente.

2. Se realiza un analisis cualitativo de los riesgos y
de sus efectos sobre los resultados esperados.

3. Se realiza un analisis cuantitativo de los riesgos
12. Definicion del plan de riesgo. y de sus efectos sobre los resultados esperados.

4. Se define un plan de mitigacion de los riesgos, a
fin de desarrollar procedimientos y mejoras que
reduzcan las amenazas.

5. Se determinan las causar raiz de los riesgos a fin
de establecer acciones para erradicarlos.

1. Se acostumbra definir el plan de adquisicion y

procura.
13. Definir el plan de adquisicién y | 2. Existen mecanismos para validar los productos
procura. requeridos.

3. Se establece un plan de contratos a fin de
garantizar la adquisicion de productos.

1. Se definen planes para contratar servicios.

2. Se mantiene la supervision del departamento

14. Plan de contratacion. L
legal para las revisiones de los contratos.

Esta compuesto por los procesos que dirigen el trabajo dentro del

Proceso de ejecucion :
programa en concordancia con el plan propuesto.

Elementos Criterios 0(1/2|3|4

1. Los procesos de ejecucion son controlados por el

1. Dirigir y gestionar la ejecucion plan de administracion de programa establecido.

del programa.

2. Los procesos de ejecucion son controlados por el
cronograma de trabajo establecido para el
programa.

2. Realizar control de calidad. 1. El control de calidad se basa en el plan de calidad
definido.

Comprende la obtencién y consolidacion de informacion de estatus

Proceso de monitoreo y control e
y progresos desde proyectos individuales hasta programas.

Elementos Criterios 02 314

1. Los cambios de costos se registran a través de
procesos de control de cambio.

2. Los cambios relacionados en el cronograma se

1. Control de cambio integrado registran a través de procesos de control de cambio. |

3. Los cambios de alcance y calidad se registran a |
través de procesos de control de cambio.




4. Se han establecido aprobaciones para formalizar
los cambios.

5. Una vez registrado un cambio se documentan y
se ajustan los planes impactados.

2. Control de recursos.

1. Se cuenta con mecanismos para registrar el uso
de los recursos principalmente humanos vy
financieros.

2. Se realizan periodicamente actualizaciones a los
planes de recursos que se han definido en el
proceso de planificacion.

3. Se notifican y documentan los riesgos
relacionados a la administracion de recursos.

4. Se evallan los riesgos y se proponen planes de
accion para mitigar el impacto a nivel del manejo de
recursos.

3. Monitoreo y control.

1. Se generan reportes de seguimiento relacionados
a los avances, estatus, riesgos, etc.

2. Se actualiza el plan de gestion del programa, a
fin de reflejar el estado actual.

3. Se notifica acerca de los beneficios alcanzados.

4. Se actualiza el plan de comunicaciones.

4. Gestion y control de problemas

1. Se posee un registro de los problemas
identificados y reportados.

2. Se generan reportes con informacion relacionada
a los problemas.

3. Se analizan los impactos y se actualiza el plan de
gestion del programa.

4. Se solicitan los cambios a los planes impactados.

5. De ser necesario se aplican los escalamientos
para reportar el problema y su impacto.

6. Se actualiza el registro de problemas.

7. Se documentan las soluciones propuestas.

5. Control del alcance.

1. Se documentan los cambios de alcance.

2. Se solicita la aprobacion del cambio de alcance y
sus impactos.

3. Se actualiza el plan de gestion del alcance.

4. Se actualiza 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
cambio de alcance.

6. Control de tiempo.

1. Se generan reportes de avance.

2. Se actualiza el cronograma de trabajo para el
programa y los proyectos.

3. Se determina el rendimiento del valor ganado.




4. Se establece el valor ganado a nivel de
porcentajes.

5. Se actualizan los pronosticos.

7. Control de costos.

1. Se monitorea el control de los gastos
relacionados a cada una de las actividades
definidas en el plan.

2. Se actualiza el plan de gestion de costo.

3. Se generan los reportes de costos ejecutados.

4. Se mide el rendimiento del valor ganado.

5. Se establecen los pronédsticos actuales.

6. Se solicita aprabacion de controles de cambio de
presupuesto en caso de ser requerido.

7. Se determinan los nuevos estimados y la
finalizacion.

8. Se generan los reportes de varianzas.

8. Control de calidad.

1. Se actualiza el plan de calidad conforme a su
ejecucion.

2. Se completa la lista de verificacion de calidad.

3. Se generan los reportes de inspeccion.

4. Se declaran las no conformidades y se define el
plan de accion.

5. Se generan los reportes de prueba.

6. Se documentan e informan los resultados de la
medicion.

7. Se generan los reportes de desempefio.

9. Control de las comunicaciones.

1. Se informa acerca de las aprobaciones hechas
por cambios de alcance.

2. Se informa el estatus del plan de
comunicaciones.

3. Se notifican las directrices de la gestion.

4. Se generan y publican los reportes de
desempeno.

5. Se genera el cuadro de andlisis de los
“stakeholders”

10. Reportes de desempenio.

1. Se informa el estatus del presupuesto.

2. Se generan los reportes del plan de gestion del
programa. ‘

3. Se genera el reporte de estatus relacionado a los |
avances determinados en tiempo.

4. Se informa el estatus general del programa y se
informan los prondsticos.

5. Se generan los reportes de variacion de costo y
tiempo.

11. Monitoreo y control de riesgo.

1. Se documenta el plan de respuesta de los
riesgos.

2. Se elabora |a lista de riesgos y se prioriza.

3. De ser necesario se actualiza la PWBS




4. Se documentan los reportes de desemperio.

5. Se actualiza el registro de riesgos.

6. Se notifica y se solicita la aprobacion de los
controles de cambio.

1. Se ejecuta un procedimiento establecido para la
consolidacion de contratos.

2. Se evaluan los posibles proveedores.

3. Se seleccionan los 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 la aceptacion de los

Proceso de Cierre. productos o servicios. Y se requiere cerrar formalmente todas las
actividades del programa.
Elementos Criterios 011/2(3|4

1. Se confirma la aprobacion de los productos y
servicios entregados.

2. Se documentan las lecciones aprendidas.

3. Se documenta |la descripcion del producto.

4. Se actualiza el plan de gestion del programa.

_ 5. Se declara el alcance como completado.
1. Cierre del programa.

6. Se entrega el reporte de estatus.

7. Se genera el certificado de cierre del programa.

8. Se entrega el reporte de cierre.

9. Se realizan las revisiones finales de los
resultados.

10. Se actualizan los registros del personal.

1. Se analiza y se entrega el estatus final del control
de costos.

2. Se documentan las lecciones aprendidas.

2. Cierre de los componentes. 3. Se solicita la aprobacién de culminacion y se
genera el certificado de culminacion.

4. Se realizan las notificaciones correspondientes.

5. Se actualiza 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 culminacion.

5. Se genera el certificado de cierre de contrato.

6. Se genera la documentacion de cierre del
contrato.




Madurez en las Organizaciones de Gerencia de Proyectos

OPM3 (2003) Auto-evaluacion

Dominio: Proyectos.

Sl

NO

1. Los “stakeholders” estan involucrados en la apertura y direccién de proyectos que son
de mayor interés

2. Los riesgos son considerados en la organizacion en la seleccion de los proyectos

3. Los logros y objetivos de la organizacion son comunicados y entendidos por los
equipos de proyectos

4. Los proyectos emprendidos por la organizacion tienen objetivos claros y medibles en
relacion a Tiempo, costo y calidad

5. La organizacion mejora continuamente la calidad de los proyectos a fin de alcanzar la
satisfaccion del cliente

6. La organizacion tiene politicas que describen estandares, mediciones, controles y
mejoramiento continuo de los procesos de gerencia de proyectos

7. La organizaciéon esta completamente integrada con las areas de conocimiento y la
metodologia de gerencia de proyectos descritas en el PMBOK

8. La organizacion utiliza procesos y técnicas de gerencia de proyectos de una manera
pertinente y efectiva para cada proyecto

9. La organizacion utiliza informacion interna y del sector al que pertenece para
desarrollar proyectos y modelos de planificacion 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 los
equipos de proyecto

12. La organizacién crea un ambiente que favorece el trabajo en equipo, fomenta el
compromiso y motiva a los equipos de proyecto a asumir los riesgos calculados
apropiadamente

13. La organizacion cuenta con procesos, herramientas, guias y otros medios
formales necesarios para evaluar el desempefio, el conocimiento y los niveles de
experiencia de los recursos de proyectos a fin de que la asignacion de roles se realice
apropiadamente

14. La organizacion crea un ambiente de trabajo que apoya la realizaciéon personal y
profesional

15. En la organizacion, los “Gerentes de Proyectos” 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 procesos
estandar documentados

17. En el proceso de planificacion de proyectos, la organizacién establece y utiliza
procesos estandar documentados (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)

18. En los procesos de apoyo para la planificacion de proyectos, la organizacion
establece y utiliza procesos estandar documentados (Plan de calidad, plan
organizacional, adquisicion de RRHH, plan de comunicacién, 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)

19. En los procesos de ejecucion de proyectos, la organizacion establece y utiliza
procesos estandar documentados (plan de ejecucion del proyecto)




20. En los procesos de apoyo a la ejecucion de proyectos, la organizacion establece y
utiliza procesos estandar documentados (Aseguramiento de calidad, desarrollo de
equipos, distribucion de informacién, requerimientos, fuentes de seleccion, administracion
de contratos)

21. En los principales procesos de control de proyectos, la organizacion establece y utiliza
procesos estandar documentados (Reportes de desempefio, Control de cambios
integrados)

22. En los procesos de apoyo a las actividades de control de proyectos, la organizacion
establece y utiliza procesos estandar documentados (verificacion de alcance, control de
cambio de alcance, control del cronograma, control de costo, control de calidad,
monitoreo y control de riesgo)

23. En los proceso de cierre de proyectos, la organizacion establece y utiliza procesos
estandar documentados (Cierre de contratos, cierre administrativo)

24, La organizacion puede demostrar el retorno de inversion de un proyecto emprendido

25. Al inicio del proyecto se definen y revisan logros y criterios de éxito del mismo a fin de
revisarlos durante el progreso del proyecto

26. La organizacion posee un estandar para la definicion, recoleccion y analisis de
metricas que aseguren que la informacion de los 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
si el proyecto deberia continuar o detenerse
29, La organizacion utiliza técnicas de gerencia de riesgo para tomar mediciones y

evaluar el impacto de los riesgos durante |la fase de ejecucion de los proyectos

30. Durante el proceso de ejecucion de proyectos, la organizacion utiliza algdn sistema
formal que permite evaluar el desempeno a nivel individual y por grupos de proyecto

31. En el proceso de iniciacién de proyectos, la organizacion establece y utiliza
herramientas de medicion.

32. En el proceso de planificacion de proyectos, la organizacion establece y utiliza
herramientas de medicion (Plan de desarrollo de proyectos, planificacion de alcance,
definicion de alcance, definicion de actividades, secuencia de actividades, estimado de la
duracién de las actividades, cronograma de desarrollo, planificacion de recursos,
estimacion de costos, costo presupuestario, planificacion de gerencia de riesgo)

33. En los procesos de apoyo a la planificacion de proyectos, la organizacion establece y
utiliza herramientas de medicion (Plan de calidad, plan organizacional, adquisicion de
RRHH, plan de comunicacién, 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)

34. En el proceso de ejecucion de proyectos, la organizacion establece y utiliza
herramientas de medicién (Plan de ejecucion del proyecto)

35. En los procesos de apoyo a las actividades de ejecucion de proyectos, la organizacion
establece y utiliza herramientas de medicion (Aseguramiento de la calidad, desarrollo de
equipos, distribuciéon de la informacion, requerimientos, fuentes de seleccion, |
administracion de contratos)

36. En los procesos de control de proyectos, la organizacion establece y utiliza]
herramientas de medicidn (reportes de desempefio, 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).

38. En los procesos de cierre de proyectos, la organizacion establece y utiliza
herramientas de medicién (Cierre de contratos, cierre administrativo)




39. La organizacion establece y ejecuta controles para manejar la estabilidad de los
procesos de iniciacion de proyectos (Proceso de iniciacion)

40. La organizacion establece y ejecuta controles para manejar la estabilidad de los
procesos de planificacion de proyectos (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)

41. La organizacion establece y ejecuta controles, a nivel de proyectos, para manejar la
estabilidad de 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 cuantitativo de los riesgos, plan de respuesta a
los riesgos, plan de suministro, plan de requerimientos)

42. La organizacion establece y ejecuta controles para manejar la estabilidad de los
procesos de ejecucion de proyectos (Plan de ejecucion del proyecto)

43. La organizacién 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, requerimientos, fuentes de
seleccion, administracién de contratos)

44. La organizacion establece y ejecuta controles para manejar la estabilidad de los
procesos de control de proyecto (reportes de desempenio, 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, control de costos, control de
calidad, monitoreo y control de riesgo).

46. La organizacion establece y ejecuta controles para manejar la estabilidad de los
procesos de cierre de proyectos (Cierre de contratos, cierre administrativo).

47. La organizacion captura, analiza y aplica lecciones aprendidas de proyectos previos.

48. La organizacion identifica, evalGa e implementa mejoras a los procesos de iniciacion
de proyectos (Proceso de iniciacion).

49. La organizacion identifica, evalia e implementa mejoras a los procesos de
planificacion de proyectos (Desarrollo del plan de proyecto, planificacion del alcance,
definicion del alcance, definicién de actividades, secuencia de actividades, 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, evalla 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, analisis cuantitativo de los riesgos, plan de respuesta a los riesgos, plan
de suministro, plan de requerimientos)

51. La organizacion identifica, evalla e implementa mejoras a los procesos de ejecucion
de proyectos (Plan de ejecucion del proyecto).

52. La organizacion identifica, evalia e implementa mejoras, a los procesos de apoyo a la
fase de ejecucion de proyectos (Aseguramiento de la calidad, desarrollo de equipos,
distribucién de la informacion, requerimientos, fuentes de seleccion, administracion de
contratos)

53. La organizacion identifica, evalla e implementa mejoras a los procesos de control de
proyectos (Reportes de desempefio, control de cambio integrado)

54. La organizacion identifica, evalla e implementa mejoras a los procesos de apoyo a
las actividades de control de proyectos (verificacion de alcance, control de cambio de
alcance, control de cronogramas, control de costos, control de calidad, monitoreo vy
control de riesgo)




55. La organizacion identifica, evalla e implementa mejoras a los procesos de cierre de
proyectos (cierre de contratos, cierre administrativo).

Dominio: Programas.

Sl

NO

56. La organizacion posee una estructura que soporte la comunicacion y colaboracién
efectiva entre proyectos asociados a un programa, permitiendo mejorar los resultados de
es0s proyectos.

57. Los “Gerentes de Programas” evaltan la confiabilidad de los planes de proyectos en
términos de su cronograma, dependencias con otros proyectos y disponibilidad de
recursos

58. Los “Gerentes de Programas” entienden como sus programas y otros programas en la
organizacion encajan en el éxito total de las estrategias de la misma.

59. La organizacion utiliza un conjunto de procesos comunes para manejar e integrar
consistentemente muitiples proyectos.

60. La organizacion define, utiliza y documenta procesos estandar para llevar a cabo en la
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 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, planificacién de gerencia de riesgo)

62. La organizacion define, utiliza y documenta procesos estandar para las actividades de
apoyo a la planificacién de programas (Plan de calidad, plan organizacional, adquisicion
de RRHH, plan de comunicacion, identificacion de riesgos, andlisis 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)

64. La organizacion define, utiliza y documenta procesos estandar para las actividades de
apoyo a la fase de ejecucion de programas(Aseguramiento de calidad, desarrollo de
equipos, distribucion de informacion, requerimientos, fuentes de seleccion, administracion
de contratos)

65. La organizacion define, utiliza y documenta procesos esténdar para las principales
actividades de Control de programas (Reportes de desempefio, Control de cambios
integrados)

66. La organizacion define, utiliza y documenta procesos estandar para las actividades de
apoyo de la fase de control de programas.(verificacion de alcance, control de cambio de
alcance, control del cronograma, control de costo, control de calidad, monitoreo y control
de riesgo)

67. La organizacion define, utiliza y documenta procesos estandar para las actividades de
cierre de programas (Cierre de contratos, cierre administrativo)

68. La organizacion evalla los procesos de medicion en todos los niveles a fin de
introducir mejoras.

69. La organizacion define y utiliza mediciones para el proceso de iniciacion de
programas (Proceso de iniciacion).

70. La organizacion define y utiliza mediciones en los procesos de planificacion de
programas (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)

i | ¢La organizacion define y utiliza mediciones, a nivel de programas, para los
procesos facilitadores de planificacion (Plan de calidad, plan organizacional, adquisicién
de RRHH, plan de comunicacion, identificacion de riesgos, andlisis cualitativo de los




riesgos, analisis cuantitativo de los riesgos, plan de respuesta a los riesgos, plan de
suministro, plan de requerimientos)?

72. ¢ La organizacion define y utiliza mediciones, a nivel de programas, para los procesos
de ejecucion de proyectos (Plan de ejecucion del proyecto)?

73. ¢La organizacion define y utiliza mediciones, a nivel de programas, en los
procesos facilitadores de ejecucion (Aseguramiento de la calidad, desarrollo de equipos,
distribucion de la informacion, requerimientos, fuentes de seleccion, administracion de
contratos)?

74. ¢La organizacion define y utiliza 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 utiliza mediciones, a nivel de programas, para los
procesos de cierre (Cierre de contratos, cierre administrativo)?

77. ¢La organizacion define y ejecuta controles, a nivel de programas, para manejar
la estabilidad de los procesos de iniciacion (Proceso de iniciacion)?

78. ¢ 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 duracién de las actividades, cronograma de desarrollo,
planificacion de recursos, estimacion de costos, costo presupuestario, planificacion de
gerencia de riesgo)?

79: ¢La organizacion define y ejecuta controles, a nivel de programas, para manejar
la estabilidad de los procesos facilitadores de planificacion (Plan de calidad, plan
organizacional, adquisicion de RRHH, plan de comunicacion, identificacién de riesgos,
analisis cualitativo de los riesgos, analisis cuantitativo de los riesgos, plan de respuesta a
los riesgos, plan de suministro, plan de requerimientos)?

80. ¢ La organizacion define y ejecuta controles, a nivel de programas, para manejar
la estabilidad de los procesos de ejecucion de proyectos (Plan de ejecucion del
proyecto)?

81. ¢La organizacion define y ejecuta controles, a nivel de programas, para manejar la
estabilidad de los procesos facilitadores de ejecucion (Aseguramiento de la calidad,
desarrollo de equipos, distribucion de la informacion, requerimientos, fuentes de
seleccion, administracién de contratos)?

82. ¢La organizacion define y ejecuta controles, a nivel de programas, para manejar
la estabilidad de los procesos de control (reportes de desempefo, control de cambios
integrado)?

83. ¢ La 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,
monitoreo y control de riesgo)?

84. ¢ La organizacion define y ejecuta controles, a nivel de programas, para manejar
la estabilidad de los procesos de cierre (Cierre de contratos, cierre administrativo)?

85. ¢La organizacion identifica, evalua e implementa mejoras, a nivel de programas,
a los procesos de iniciacion (Proceso de iniciacion)?

86. ¢ La organizacion identifica, evalia 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, planificacion de recursos,
estimacion de costos, costo presupuestario, planificacion de gerencia de riesgo)?

87. ¢La organizacion identifica, evalia e implementa 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 cuantitativo de los riesgos, plan de respuesta a los riesgos, plan
de suministro, plan de requerimientos)?

88. ¢La organizacion identifica, evalia e implementa mejoras, a nivel de programas,

para los procesos de ejecucion de proyectos (Plan de ejecucion del proyecto)?

89. ; La organizacion identifica, evallia e implementa mejoras, a nivel de programas,
i g p ] prog

para los procesos facilitadores de la fase de ejecucion (Aseguramiento de la calidad,
desarrollo de equipos, distribucion de la informacion, requerimientos, fuentes de
seleccion, administracién de contratos)?

90. ¢La organizacion identifica, evalia e implementa mejoras, a nivel de programas,
para los procesos de control (Reportes de desempefio, control de cambio integrado)?
91. ¢ La organizacion identifica, evalia e implementa mejoras, a nivel de programas,

para los procesos facilitadores de control (verificacion de alcance, control de cambio de
alcance, control de cronogramas, control de costos, control de calidad, monitoreo y
control de riesgo)?

92. ¢La organizacion identifica, evalta e implementa mejoras, a nivel de programas,
para los procesos de cierre (cierre de contratos, cierre administrativo)?

Dominio: Portafolio

Sl

NO

93. ¢La organizacion considera efectivamente la carga de trabajo, la ventaja
requerida y los tiempos de entrega al decidir cuantos proyectos se pueden emprender?

94. ¢La organizacion alinea y prioriza proyectos en base a las estrategias del
negocio?

95. ¢La organizacion estd “Priorizada” en cuanto a que tiene politicas para la
gerencia de proyectos y valores, maneja el lenguaje comun de proyectos y usa procesos
de gerencia de proyectos a lo largo de toda |la operacion?

96. ¢ La organizacion utiliza y mantiene la estructura, metodologia y procesos de
gerencia de proyectos comunes para ser utilizados en todos sus proyectos?
97. ;Los ejecutivos de la organizacion estan involucrados directamente en la

direccion de la Gerencia de Proyectos de la organizacion y demuestran conocer y apoyar
esta direccion?

98. ¢La estructura de la organizacion apoya la direccion de su gerencia de
proyectos?
99. ¢ La organizacion apoya la comunicacion abierta 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.  ;La organizacion tiene y apoya 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 proyectos
externas (Ej. Asociacién de profesionales o iniciativas)?

104. ;La organizacion provee entrenamiento y desarrollo los recursos de la gerencia
de proyectos?

105.  ;La organizacion cuenta con un plan de carrera para los roles relacionados con
proyectos?

106. ;La organizacion ejecuta la gerencia de portafolio incluyendo planificacion,

gerencia del riesgo, suministro y gerencia financiera?

107. i La organizacion balancea la mezcla de proyectos en portafolios para asegurar la
salud del portafolio?




108. ;El sistema de Gerencia de Calidad de la organizacién incluye la gerencia de
portafolio?

109.  /El sistema de Gerencia de Calidad de |la 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 iniciacién)?

111.  iLa organizaciéon 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 duracion de las actividades, cronograma de desarrollo, planificacion de
recursos, estimacion de costos, costo presupuestario, planificacion de gerencia de
riesgo)?

112.  ;La organizacion define y utiliza procesos estandar documentados, a nivel de
Portafolio, para la planificacion de los procesos facilitadores (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)?

113.  ¢La organizacion define y utiliza procesos estandar documentados, a nivel de
Portafolio, para los procesos de ejecucion (plan de ejecucion del proyecto)?

114.  ;La organizacién define y utiliza procesos estandar documentados, a nivel de
Portafolio, para los procesos facilitadores de ejecucion (Aseguramiento de calidad,
desarrollo de equipos, distribucion de informacion, requerimientos, fuentes de seleccion,
administracion de contratos)?

115.  ¢La organizacion define y utiliza procesos estandar documentados, a nivel de
Portafolio, para los principales procesos de Control (Reportes de desempefo, Control de
cambios integrados)?

116.  ,La organizaciéon define y utiliza procesos estandar documentados, a nivel de
Portafolio, para los procesos facilitadores de control (verificacion de alcance, control de
cambio de alcance, control del cronograma, control de costo, control de calidad,
monitoreo y control de riesgo)?

117.  iLa organizacion define y utiliza procesos estandar documentados, a nivel de
Portafolio, para los procesos de cierre (Cierre de contratos, cierre administrativo)?

118.  ;iLa organizacion recoge las mediciones de aseguramiento de calidad en sus
proyectos?

119.  iLa organizacion posee un repositorio central de mediciones de proyectos?

120.  jLa organizacion utiliza las mediciones para determinar la efectividad de los
proyectos, los programas, los portafolios y de la organizacion?

121. ;jLa organizacion utiliza procesos de evaluacion formales y sistemas de evaluacion
individual y de los equipos de proyecto?

122.  ;lLa organizacion evalia y considera la inversion en recursos humanos y
financieros cuando selecciona un proyecto?

123. ¢La organizacion evalla y considera el valor que tienen los proyectos para la
organizacion cuando se seleccionan proyectos?

124.  ;La organizacion cuenta con herramientas de gerencia de proyectos integradas
con otros sistemas corporativos?

125.  ¢La organizacion define y utiliza mediciones, a nivel de portafolio, para el proceso
de iniciacion (Proceso de iniciacion)?

126.  jlLa 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, 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)?

127.  ¢La organizacion define y utiliza mediciones, a nivel de portafolio, para los
procesos facilitadores de planificacién (Plan de calidad, plan organizacional, adquisicion
de RRHH, plan de comunicacion, identificacion de riesgos, andlisis cualitativo de los
riesgos, analisis cuantitativo de los riesgos, plan de respuesta a los riesgos, plan de
suministro, plan de requerimientos)?

128.  ;La organizacion define y utiliza mediciones, a nivel de portafolio, para los
procesos de ejecucion de proyectos (Plan de ejecucion del proyecto)?

129. ¢ La organizacién define y utiliza mediciones, a nivel de portafolio, en los procesos
facilitadores de ejecucion (Aseguramiento de la calidad, desarrollo de equipos,
distribucion de la informacion, requerimientos, fuentes de seleccion, administracion de
contratos)?

130. ¢La organizacion define y utiliza mediciones, a nivel de portafolio, para los
procesos de control (reportes de desempefio, control de cambios integrado)?

131.  ¢La organizacion define y utiliza mediciones, a nivel de portafolio, para los
procesos facilitadores de control (verificaciéon del alcance, control de cambios de alcance,
control del cronograma, control de costos, control de calidad, monitoreo y control de
riesgo)?

132. ¢La organizacion define y utiliza mediciones, a nivel de portafolio, para los
procesos de cierre (Cierre de contratos, cierre administrativo)?

133.  ¢La organizacién define y ejecuta controles, a nivel de portafolio, para manejar la
estabilidad de los procesos de iniciacion (Proceso de iniciacion)?

134. ¢La 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, cronograma de desarrollo, planificacion de
recursos, estimacion de costos, costo presupuestario, planificacion de gerencia de
riesgo)?

135.  ¢La organizacién define y ejecuta controles, a nivel de portafolio, para manejar la
estabilidad de los procesos facilitadores de planificacion (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 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 ejecucién de proyectos (Plan de ejecucion del proyecto)?

136. ;La organizacion define y ejecuta controles, a nivel de portafolio, para manejar la
estabilidad de los procesos facilitadores de ejecucion (Aseguramiento de la calidad,
desarrollo de equipos, distribucion de la informacion, requerimientos, fuentes de
seleccion, administracién de contratos)?

137. ¢(La organizacion define y ejecuta controles, a nivel de portafolio, para manejar la
estabilidad de los procesos facilitadores de ejecucion (Aseguramiento de la calidad,
desarrollo de equipos, distribucion de la informacion, requerimientos, fuentes de
seleccion, administracion de contratos)?

138.  ¢La organizacion define y ejecuta controles, a nivel de portafolio, para manejar la
estabilidad de los procesos de control (reportes de desempefio, control de cambios
integrado)?

139.  ¢La organizacion define y ejecuta controles, a nivel de portafolio, 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,
monitoreo y control 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, cierre administrativo)?




141. ¢ La organizacién posee algin programa para obtener la madurez en la gerencia
de proyectos?

142.  ¢La organizacion reconoce la necesidad de OPM3 como parte del programa de
madurez en la gerencia de proyectos?

143.  ¢la organizaciéon incorpora las lecciones aprendidas de pasados proyectos,
programas y portafolios dentro de su metodologia de gerencia de proyectos?

144, ;La organizacion identifica, evalua e implementa mejoras, a nivel de portafolios, a
los procesos de iniciacion (Proceso de iniciacion)?

145.  ¢La organizacion identifica, evalia e implementa mejoras, a nivel de portafolios, 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 duracion de las actividades, desarrollo del cronograma, planificacion de recursos,
estimacion de costos, costo presupuestario, planificacién de gerencia de riesgo)?

146.  ;La organizacion identifica, evalta e implementa mejoras, a nivel de portafolios, 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 cuantitativo de los riesgos, plan de respuesta a los riesgos, plan
de suministro, plan de requerimientos)?

147.  ¢La organizacion identifica, evalla e implementa mejoras, a nivel de portafolios,
para los procesos de ejecucion de proyectos (Plan de ejecucion del proyecto)?

148.  ;La organizacion identifica, evallia e implementa mejoras, a nivel de portafolios,
para los procesos facilitadores de la fase de ejecucion (Aseguramiento de la calidad,
desarrollo de equipos, distribucion de la informacion, requerimientos, fuentes de
seleccién, administracion de contratos)?

149.  ;La organizacion identifica, evalia e implementa mejoras, a nivel de portafolios,
para los procesos de control (Reportes de desempefo, control de cambio integrado)?

150.  ;La organizacion identifica, evalGa 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 y
control de riesgo)?

151. ;La organizacién identifica, evalla e implementa mejoras, a nivel de portafolios,
& g . mejoras P
para los procesos de cierre (cierre de contratos, cierre administrativo)?




uch Mas

Sk 3 _Puntuacion | i6n | Moda
Experto 1 1 0 100 0 1 0 0
Experto 2 1 0 100 0 1 0 0,00 0,00 0
Experto 3 0 1 0 0 1 0
Experto 4 0 1 0 0 1 0
Experto 5 1 0 100 0 1 0
Experto 6 0 1 0 0 1 0
Experto 7 0 1 0 0 1 0

‘Nosabe | 1afo 4an
Experto 1 0 0 0 1
Experto 2 0 0 1 0 0
Experto 3 1 0 0 0 0 0
Experto 4 0 0 1 0 0 50
Experto 5 1 0 0 0 0 0
Experto 6 0 0 0 0 1 100
Experto 7 0 0 1 0 0 50

No existen | Individual Ad Hoc Formales
Bienes 0 0 2 3
Servicios 0 3 2 -
Procesos 0 0 0 T
Puntuacién del apartado 1.4 : : S,

A 0 1 0 3
B 0 3 1
C 0 1 0
D 4 0 0
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. pleados | Suplidores | Clientes | Entes R ac o
Experto 1 1 1 0
Experto 2 1 1 1
Experto 3 1 1 0
Experto 4 1 1 1
Experto 5 1 1 0
Experto 6 1 1 0
Experto 7 1 1 1
| Noexiste es | Puntuzcion | o4/
Experto 1 0 50,00

|




Experto 2 0 0 1 100,00 10,00 60 8
Experto 3 1 0 0 0,00 2,00 12 40
Experto 4 0 1 0 0,00 5,00 52 0
Experto 5 0 1 0 0,00 2,00 12 40
Experto 6 1 0 0 0,00 0,20 78 26
Experto 7 0 1 0 0,00 5,00 52 0
Promedio 21,43 3,49 20,00 80
Desviacion 39,34 3,49 17,40
Moda 0,00 0,20 26,00
_ Seevitan | B | Promedio | Desviacién | Moda
Experto 1 0 100,00
Experto 2 0 100,00
Experto 3 0 100,00
Experto 4 0 100,00
Experto 5 0 100,00
Experto 6 0 100,00
Experto 7 0 100,00
P2. Productividad = = : T a5
P2.1 Porcentaje de ingresos resultados de la productividad ; ~ P2.2. Utiliza la organizaci{on una metodologia para
Experto 1 0 5 0 1 0,00 100,00 1 0 100
Experto 2 15 15 0 1 0,00 100,00 i, 0 100
Experto 3 80 85 0 1 0,00 100,00 1 0 100
Experto 4 75 85 0 1 0,00 100,00 1 0 100
Experto 5 80 85 0 1 0,00 100,00 1 0 100
Experto 6 0 5 0 1 0,00 100,00 1 0 100
Experto 7 75 85 0 1 0,00 100,00 1 0 100
Promedio 100,00 100,00
Desviacion 0,00 - 0,00
Moda 100,00 100,00
P2.3 Que tipo de productividad favorece su organizacion de manera regular con los stakeholders
Investigacion | Procesos Operaciones | Mantenimiento| Desarrollo Promedio Desviacion Moda
Empleados 0 4 3 2 2 31,43 32,37 100,00
Proveedores 3 4 3 3 3 45,71 22,25 20,00
Clientes 0 2 1 1 1 14,29 2545 20,00
Reguladores 0 0 2 0 4 17,14 33,52 20,00
Otras Instit. 4 3 3 3 2 42,86 34,09 20,00
Usuarios 2 3 2 2 3 34,29 15,74 20,00
Puntaje Global de la pregunta ' o e, K ke S
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P2.4 Orden de importancia de la participacion

Empleados | Pro Reguladores | Oftrasinst | Clientes | Usvarios |
Experto 1 1 2 6 4 5 3
Experto 2 1 4 6 5 3 2
Experto 3 1 3 6 6 4 2
Experto 4 1 2 3 4 5 6
Experto 5 1 3 6 5 4 2




Experto 6 1 2 6 4 5 3
Experto 7 1 2 3 4 5 6
7 18 36 K| 31 24
7 14 21 28 35 42
0 -4 -15 -3 4 18
0 4 15 3 4 18 44,00
16 41 82 70 70 55 55,68
P2.5 Objetivos primarios perseguidos en la productividad
Mejoramiento | Optimizacion Ingresos Investigacion |Automatizacion| Tecnologia | Expansion Geog.
Experto 1 3 2 1 5 £ 6 4
Experto 2 2 3 1 7 4 6 5
Experto 3 4 7 1 7 3 5 6
Experto 4 1 2 3 4 5 6 7
Experto 5 4 4 1 7 3 5 6
Experto 6 3 2 1 5 it 6 4
Experto 7 1 2 3 4 5 6 7
18 25 11 39 34 40 39
i i 14 21 28 35 42 49
-1 -1 10 -1 1 2 10
11 11 10 1 1 2 10 56,00
32,14 44 64 19,64 69,64 60,71 71,43 69,64 52,55
P2.6 Modo de identificar la productividad
Medulares Operacionesl_Metas ComujMej.Serviciod Competitiv | Sinergia Tecnologia
Experto 1 6 4 5 2 1 3 T
Experto 2 1 2 5 T 6 4 3
Experto 3 2 L 1 5 i 3 6
Experto 4 1 2 3 4 5 6 7
Experto 5 2 4 1 5 7 3 6
Experto 6 6 4 5 2 1 3 i
Experto 7 1 2 3 4 5 6 T
19 22 23 29 32 28 43
T 14 21 28 35 42 49
-12 -8 -2 -1 3 14 6
12 8 2 1 3 14 6 46,00
41,30 47,83 50,00 63,04 69,57 60,87 93,48 60,87
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P2.7 factores de contibucién al éxito de la productividad b
Resultados |Participacion|Confianza |Decisiones |Dif.Cultu Sinergia Habilidad sostenerse
Experto 1 1 6 3 2 7 4 5
Experto 2 1 3 4 2 7 5 6
Experto 3 4 2 5 1 7 3 6
Experto 4 1 2 3 4 5 6 7
Experto 5 4 2 5 1 7 3 6
Experto 6 1 6 3 2 7 4 5
Experto 7 1 2 3 4 5 6 A
13 23 26 16 45 31 42
7 14 21 28 35 42 49
-6 -9 -5 12 -10 11 7
6 9 5 12 10 11 7 60,00
21,67 38,33 43,33 26,67 75,00 51,67 70,00 46,67




P2.8 Factoresque contribuyen a la menor productividad R e 2

~ |Toma de DeqResultados |Presiones clif Dif. Cultura|e|Conf anza |Sinergia Habilidad sostenerse

Experto 1 4 3 5 7 1 6 2
Experto 2 2 3 7 4 5 6
Experto 3 3 4 2 1 5 6 7
Experto 4 1 2 3 4 5 6 7
Experto 5 3 4 2 1 5 6 7
Experto 6 4 3 5 7 1 6 2
Experto 7 1 2 3 4 5 6 7

18 19 23 31 26 41 38

7 14 21 28 35 42 49

-1 -5 -2 -3 9 1 1

11 5 2 3 9 1 11 42,00

42,86 45,24 54,76 73,81 61,90 97,62 90,48 66,67

Valor del Termometro Global sobre la apreciacion de la productividad 65,74 i i e
S - - : = T o= =
P3.1 Porcentaje de ingresos resultado de alianzas 'P3.2. Dispone de metodologia para conformar alianzas
Experto 1 13 15 0 1 0,00 100,00 1 0 100
Experto 2 10 7 0 1 0,00 100,00 0 0 0
Experto 3 10 12 0 1 0,00 100,00 1 0 100
Experto 4 15 15 0 1 0,00 100,00 1 0 100
Experto 5 10 12 0 1 0,00 100,00 1 0 100
Experto 6 13 15 0 1 0,00 100,00 i 0 100
Experto 7 15 15 0 1 0,00 100,00 1 0
Promedio
Desviacién
Mod

Clientes 0 0 0 4 1
Suplidores 2 4 2 2 3
Otras Inst 2 1 1 2 2
Regulador 1 2 3 1 2
Puntaje global de la pregunta ;
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P3.4 Orden de importancia de las alianzas
|Reguladores Suplidores [Competidored Usuarios |Otros

Experto 1 4 1 3 2 D
Experto 2 3 1 4 2 5
Experto 3 5 3 4 2 1
Experto 4 1 2 3 4 5
Experto 5 5 3 4 2 1
Experto 6 4 1 3 2 5
Experto 7 1 2 3 4 5

23 13 24 18 27

T 14 21 28 35
-16 1 -3 10 8
16 1 3 10 8 38,00
60,53 34,21 63,16 47,37 71,05 55,26 promedio
P3.5 Orden de los objetivos primarios perseguidos por las alianzas A v ' g
4 _Practicas | Economia_[Productividad Tecnologia |Expansion | |

Experto 1 3 2 1 4 5
Experto 2 5 1 2 4 3
Experto 3 4 3 1 5 Z
Experto 4 1 2 3 4 L5




Experto 5 4 3 1 5 2
Experto 6 3 2 1 4 5
Experto 7 1 2 3 5
21 15 12 30 27
T 14 21 28 35
-14 -1 9 -2 8
14 i 9 2 8 34,00
61,76 44,12 35,29 88,24 79,41 61,76
P3.6 Cémo identifica los aliados correctos
Negocio Operaciones{Tecnologia |Complement{Vision Sinergias | Competitividad
Experto 1 3 4 7 5 6 2 1
Experto 2 1 2 4 6 3 5 7
Experto 3 1 2 6 3 5 4 4
Experto 4 1 2 3 4 5 6 T
Experto 5 1 2 6 3 5 4 7
Experto 6 3 4 T 5 6 2 1
Experto 7 1 2 3 4 5 6 7
1 18 36 30 35 29 37
Fi 14 21 28 35 42 49
-4 -4 -16 -2 0 13 12
4 4 15 2 0 13 12 50,00
22,00 36,00 72,00 60,00 70,00 58,00 74,00 56,00
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P3.7 Factores de contribucidn al éxito de las alianzas I ]
Resultados | Toma decisidProductividad Dif.culturaled Aceptacion | Confianza Sinergia  H. Sostenerse
Experto 1 1 4 5 7 6 2 3 8
Experto 2 1 2 6 8 7 5 3 4
Experto 3 4 2 3 6 5 7 1 8
Experto 4 1 2 3 4 5 6 8
Experto 5 4 2 3 6 5 7 1 8
Experto 6 1 4 5 7 6 2 3 8
Experto 7 1 2 3 4 5 6 7 8
13 18 28 42 39 35 25 52
T 14 21 28 35 42 49 56
-6 -4 -7 -14 -4 7 24 4
6 4 T 14 4 7 24 4 60,00
21,67 30,00 46,67 70,00 65,00 58,33 41,67 86,67 64,33
P3.8 Factores de contribucién al fallo en las alianzas
Resultados |Df. CulturaleProductividad Confianza |Presiones clif Inhabilidad Toma de.
Experto 1 1 4 5 T 3 2 6
Experto 2 3 4 ] T 6 2 1
Experto 3 6 7 1 2 3 4 5
Experto 4 1 2 3 4 B 6 7
Experto 5 6 7 1 2 3 4 5
Experto 6 1 4 5 7 3 2 6
Experto 7 1 2 3 4 5 6 7
19 30 23 33 28 26 37
7 14 21 28 35 42 49
-12 -16 -2 -5 T 16 12
12 16 2 5 T 16 12 58,00
32,76 51,72 39,66 56,90 48,28 44,83 63,79 50,69
Valor del Termometro Global sobre la apreciacion de las alianzas 63,95

P4 SIMBIOSIS ENTE LOS ACTORES PRINCIPALES

P4.1 Nivel de importancia dada a los involucrados hoy en dia

Empleados

Suplidores

Usuarios

Clientes

Reguladores

Experto 1

1

2

3

4

5




Experto 2 1 2 3 4 5
Experto 3 4 5 2 1 3
Experto 4 1 2 3 L) 5
Experto 5 4 5 2 1 3
Experto 6 1 2 3 4 5
Experto 7 1 2 3 4 5
13 20 19 22 31
7 14 21 28 35
-6 -6 2 6 4
6 6 2 6 4 24,00
25,00 25,00 8,33 25,00 16,67 18,75
P4.2 Valoracion del nivel de satisfaccion de los actores en la organizacién
Empleados| Usuarios Suplidor Regulador Cliente Accionistas
Experto 1 5} 3 1 2 6 4
Experto 2 6 5 4 3 2 1
Experto 3 6 5 4 1 3 2
Experto 4 6 5 4 3 2 1
Experto 5 6 5 4 1 3 2
Experto 6 5 3 i 2 6 4
Experto 7 6 5 4 3 2 1
40 31 22 15 24 15
7 14 21 28 35 42
-33 -17 -1 13 11 27
33 17 1 13 11 27 102,00
32,35 16,67 0,98 12,75 10,78 26,47 13,53 d pa
P4.3 Esfuerzos de la organizacién para cumplir con los requerimientos de los actores a0 d
Empleados |Proveedor |Usuarios Cliente Reguladoresl i : E
Experto 1 3 1 2z 5 - : : )
Experto 2 5 4 3 2 1 £
Experto 3 4 3 5 2 1
Experto 4 5 4 3 2 1
Experto 5 4 3 5 2 1
Experto 6 3 1 2 5 4
Experto 7 5 4 3 2 1
29 20 23 20 13
T 14 21 28 35
-22 -6 -2 8 22
22 6 2 8 22 60,00 d p
36,67 10,00 3,33 13,33 36,67 15,83 A
W
P4.4 Ejemplo de una o mas mejoras a los procesos en los Ultimos 12 meses resultado de 'partnership’ enire actores o i
Experto 1 I I r
Experto 2 |Comunicacidn, confianza y sinergia a
Experto 3 Aumento en la cartera de seguros d
Experto 4 9
Experto 5 i
Experto 6
Experto 7
P4.5 Acciones para satisfaccién de los empleados con impacto en la satisfaccién del cliente
Experto 1 [ I
Experto 2 [Remuneracion, funciones y responsabilidades claras
Experto 3 |Curso de ideas innovadoras y otros cursos de formacion.
Experto 4
Experto 5
Experto 6
Experto 7

P4.6 Grado de satisfaccién con el compromiso de la organizacion las practicas de conocimiento de la simbiosis entre actores




Grado Promedio | Desviacion Moda
Experto 1 9 90,00
Experto 2 9 90,00
Experto 3 T 70,00
Experto 4 0 0,00
Experto 5 0 0,00
Experto 6 0 0,00
Experto 7 0 0,00
35,73 45,04 0
Valor del Termometro Global sobre las simbiosis entre actores 10,76
RESUMEN GLOBAL CONSOLIDADO
Valor del Termometro Global sobre la apreciacion del Mejoramiento Continuo en la Calidad de los proyectos 64,59
Valor del Termometro Global sobre la apreciacion de la productividad 65,74
Valor del Termometro Global sobre la apreciacion de las alianzas 63,95
Valor del Termometro Global sobre la apreciacién de las simbiosis entre actores 10,76
TERMOMETRO GLOBAL 59,5378528
188




Evaluacion del nivel de creacion de valor y el rol de los de icios y de T ias de Infc cién

Henri Tudor

P2 Estrategis, Alneacion y Direccion

P2.1: Planficacion Estrategica del Negocio de las TIC

P2.1.1. Rol de Garante ds TIC P.212 Perticipacion en JO

GS! GTI OTRO Puntuacion si NO Puntuscién | Promedio | Desviac Mada

Expento 1 1 o ] 100 1 0 100.00 84.29 24.40 50

Experto 2 Q 1 a 50 1 o 100,00 100.00 0.00 100

Experto 3 o 1 o 50 1 [ 100.00

Exparic 4 0 1 o 50 1 L] 100.00

Experto § 0 1 9 50 1 [ 100,00

Experto [) 1 [ 50 1 [ 100.00

Experto 7 1 o 0 100 1 o 100,00

£213EselGSl(oun del de TIC) invitado a la:

Siempre. Algunas veces 2

Experto 1 0 1 0 90,47 18.27 100

Experto 2 1 [] o

Experto 3 1 a [

Experto 4 1 ] 0

Experto § 1 0 o

Experio 8 1 [ 0

Experio 7 0 1 [

P2.1.4 Reporte del GS|

CEO CFO cioo CPLO CcMvO CRHO OTRO Puntuacicn | Promedio Desuiscion Moda

Experio 1 [ 0 0 0 ] ] 1 1428 87.78 3240 100

Expeno 2 1 o ] 0 0 ] 0 100,00

Experto 3 1 ° [ [] [ 0 ] 100.00

Experio 4 1 0 [ [] [ [ ] 100,00
|Experm ] 1 [ o ] 0 a 0 100,00

Experio 8 1 0 0 [ [ o 0 100,00

Expsrio 7 1 [) [] [ ] a a 100.00

P215 ¢ Cudles son de su l

Benes o Importante: No importanie Poco importanis No agica Promedio | Desviscin|  Moda

Experio 1 ] [ [) ] 1 ] 714 1220 [

Experio 2 [ 0 [ 1 Q 25

Experto 3 [ [ [ 1 0 25
|Experta 4 ] [ [) 0 1 o

Experta § 9 (] 0 a 1 o

Experta § ] 0 [ ] 1 ]

Experto 7 Q o [ Q 1 [

Experto 1 1 0 0 0 [ 100 100,00 0,00 100

Experto 2 1 [ [ 0 0 100

Experto 3 1 o [ [ 0 100

Experto 4 ) o ] 0 0 100

Experta 5 1 o 0 o [ 100

Experto 1 ] 0 0 0 100

Experto 7 1 ) [] [) 0 100

Experto 1 ) 1 [ [ 0 75 96,43 845 100

Experto 2 1 ] [ [} 0 100

Experto 3 1 ] ) 0 [) 100

Experto 4 1 ] 0 0 ) 100

Experto 5 1 ] 0 ) ) 100

Experto 8 1 o 0 0 0 100

Experto 7 1 0 0 [] ] 100

Experto 1 o [ ] A 0 25 6788 18,80 75

Experto 2 o 1 o 0 o 75

Experto 3 0 1 ] ] 0 75

Experto 4 o 1 0 ) 0 75

Experto 5 [] 1 [] [ [] 5

Experto § ] 1 ] ] ] s

|Experto 7 ] 1 ] [ ] 75

67.86 4296 100
P2.1.6 A cuél esirategia 58 BCArCa MAS SU (Stlo se admite una respuesta)
Costos Diferenciacién Concentracidn Puntaje

Experto 1 0 1 L] 87

Experio 2 [ 1 0 &7

Experio 3 (] 1 0 (.24

Experio 4 [ 1 0 67

mﬂn 5 a 1 a &7

[Experto 8 [ 1 o 67

[Experto 7 [ 1 ) &7

P217 4 Cudles son

Castes MuyFuets | — WuyDebn No apiica_ Wiy Fuerte

Experio 1 1 [ 0 Q [ 100 100,00 0

Experta 2 1 o 0 9 0 100 0

|Experta 3 1 0 [) o 0 100 0

Experto 4 1 0 0 [ 0 100 0

Experio § 1 o ] 0 0 100 ] 5
Experto 1 [ 0 0 0 100 0 i
Experto 7 1 [ 0 ] 0 100 ] 75
Eficiencia

Experta 1 [ 1 [ [) 0 75 82,14 [ 50 9.45 50
Experta 2 1 [] [ 0 100 [) 5
Experta 3 o 1 0 o ) [ [] 50
Experio & o 1 o [ 0 75 [] s
Experto 5 0 1 [ 0 [] 75 [ 50
Experto [ 1 o 0 [ 75 0 50
Experto 7 1 [ [ 0 0 100 Experto 7 [] 50
Automatiz Automatiz

Experto 1 [ [ [ [ 0 75 78,57 9.45 75 |Expenot 0 75 75.00 0,00 75
Experto 2 1 L] o L] L) 100 Experia 2 [) 75
Experto 3 o 3 ] [ 0 75 Experto 3 ] 75
Experto 4 o [ ) 0 o 75 [Experto s o 75
Experio § o 1 0 0 0 75 Experto 5 o 75
Experio 8 o 1 [ [ 0 s Experto 8 0 75
Experio 7 [} 1 0 o 0 75 Experto 7 0 75
Sinergia Sinergia

Experto 1 ) o 1 [ [ 50 7143 17,25 75 [Experini 50 50.00 000 0
Experto 2 1 [ o o o 100 Experio 2 o 50




[Experto3 ) 1 ] o [ 75 Experio 3 [ 50

Experio 4 0 1 0 o o 75 Experio 4 0 %

Experto § [ 1 [ o ] 75 Experto 5 [ %0

Experto 8 [ 1 [ [] [ 75 Experto 6 ] 50

Experto 7 [ 0 1 [ 0 50 Experto 7 ] 50

hhln o Cambio O

|Experto 1 o 1 o [ [ 75 10.71 28,35 0 [Experot [] 50 7,14 18.90 [
F:wnu 2 o 0 a [ 1 [ Experto 2 [ []

Experto 3 [] 0 a 0 1 o Experto 3 0 0

Experto 4 o 0 0 [ 1 o Experto 4 [ [

Experto § 0 0 Q [] 1 [ Experto 5§ 0 0
|Experto8 o 0 [ ] 1 o |Experto s 0 [

Experto 7 0 0 a 0 1 [] Experto 7 a 0
lﬁuaom Indicadores
|Experto 1 [ ) 1 0 o 50 50.00 1443 50 |Experios 0 ) 2857 0.45 >
|Experto2 0 () ] o [ 75 Experio 2 0 25

Experto ) a o o 1 0 25 Experto 3 (] 25

Experto 4 0 [) 1 [ 0 50 Experto 4 0 F3

Experio § 0 0 1 ] [] 50 Experio 5§ [ )

Experto 6 0 o 1 o 0 50 Experto 8 [) F)

Experto 7 0 [] 1 a 0 50 Experto 7 ) 2

Innovacion [innovacion

Experto 1 Q 1 [] [ [ 75 75,00 0,00 75 |Experto1 [] i 75,00 0,00 75
Experta 2 o 1 0 0 ] 75 Experto 2 0 75

Experto o 1 o [ 0 75 [Experto 3 o 75

[Experio 4 0 [ 0 0 0 75 Experto 4 [} 75

Experto § o 1 [ [ [] 75 Experto 5 [ 75

Experto 6 0 1 0 [ 0 75 Experto 6 [) 75

Experto 7 [ 1 [) [] 0 75 Experto 7 [) 75

Servicios Servicias

Experto 1 o 1 [ [ ) 75 85,71 1338 75 [Experia1 o 75 67.86 1220 75
Experto 2 1 0 ] o 0 100 Experto 2 0 7%

Experto 3 [ 1 ] o 0 75 Experio 3 0 5

Experto 4 o 1 ] [ [ 75 Experto 4 ° 50

Experto 5 [] 1 ] [ [ 75 Experto 5 ) 50

Experto 8 1 0 o 0 0 100 Experio 6 [ s

Experto 7 1 [ [ [) [ 100 Experio 7 o 75

Trab. Equipos Trab. Equipas

Experto 1 0 1 [ o 0 75 75,00 0.00 75 Experto 1 ] 75 75.00 .00 75
Experto 2 [ 1 [ 0 [) 5 Experto 2 o 75

Experta 3 [] 1 0 0 0 75 Experta 3 [} 75

Experto & 0 1 [ [ [ 75 Experto & ) 75

Experto 5 o 1 ] [ [ s Experta 5 [} 75

Experto 8 ) 1 [ o [ 75 Experto 6 o 75

Experta 7 ] 1 [ [ [ s Experta 7 0 75

Vent.Comp. Vent.Comp.

Experio | o 1 o o [ s 5714 1220 50 |Experiot ] 50 50,00 0,00 %
Experio 2 0 - 0 1 0 [] 50 Experio 2 ] 0

Experto 3 [ o 1 [ o 50 Experio 3 o ]

Experto 4 o 0 1 0 ] 50 Experto & [ 50

Experto § ] [] 1 [ ] 50 Experto 5 0 50

Expario 6 [ 1 o ) [ 5 Experto 6 [ 50

Experto 7 o 0 1 o 0 50 Experto 7 [] %0

Comunic. E. Comunic. E.

Exparto | 0 0 1 0 0 50 53.57 9,45 50 [Experto1 [ 50 53,57 9,45 50
Experto 2 ] 1 o o [ 75 Experto 2 ] i

Experto 3 [ [ 1 [ [ 50 Experto 3 [ )

Experto 4 ] ] 1 o 0 50 Experto 4 [} 5

Experio § L] Q 1 o ] 50 Experio 5 o L]

I&_n-ma o 0 1 ] 0 50 Experio 6 0 50

Experto 7 [] Q 1 0 0 50 Experto 7 0 L)

|Comunic. 1. Comunic. L.

lgm 1 0 [ 1 o [ 50 5714 1220 5 |Exeriot o ) 5357 17.25 50
Experto 2 o v o o o 75 lr_umz o 75

|Experto 3 ] [) 1 ] [ 50 Experto 3 [ 25

F:ml [ 1 [ o [ 75 Expero 4 [ 78

Experto § 0 [) [ [ [ 50 Experto 5 [ 5

|Experto 8 o o 1 o [ 50 |Experto & 0 )

[Experto 7 o ) 3 o o 50 Experto 7 0 50

Product, lmm.

Experto 1 [ [ 1 ] [ 50 7143 845 75 |Experiot [ 50 8429 1338 s
Experto 2 [ 1 ] o o 75 Experto 2 [ 73

Experto 3 [ 1 0 ] o 75 Experto 3 0 50

Experto 4 [ 1 [ ] [ 75 Experto 4 0 %

Expario § [ 1 ] ] o 75 |Experto 5 0 75

|Experio 8 [ 1 0 ] [ 75 Experto § 0 0]

Experto 7 0 1 [ 0 Q 75 Experto 7 0 75

Persanal Personal

Experto 1 [ 1 [ o 0 75 57.14 1220 50 |Experio 0 50 50.00 0,00 50
|Experto 2 0 ] 1 ] ] 50 Experto 2 [ )

Experto 3 [ ] 1 ] 0 50 Experto 3 0 50

Experto 4 0 0 1 o o 50 [Experio 4 0 5

Experto § 0 [ 1 [ 0 50 |Experio s 0 50

Experto § 0 0 1 0 0 50 Experto § 0 50

[Exparto 7 o 1 [ [ 0 75 Experto 7 0 50

Nuevos Prac. Nuevos Proc.

Experta 1 0 1 0 0 (] 75 75,00 0,00 78 Experto 1 [ 50 50,00 0.00 50
Experto 2 Q 1 [ ] 0 75 Experto 2 [ 50

Experto 3 0 1 0 o o 75 Experto 3 ) 50

|Experta 4 a 1 0 a ] 75 Experto 4 [ 50

Experto § a 1 [ a a 75 Experta 5 ] 50

Experto 6 ] 1 ) [ 0 75 Experto 8 [ 50

Experta 7 Q 1 a [ s Experio 7 [ 50

50 S4.48 676 50

P2.1.8 Para cada uno de los siguientas cudl es la ssper

Presupuesio Muy Fuerte Fuerte Debd Moda

Experto 1 ] 1 0 100

Experio 2 il [ 0

Experto 3 1 ] o

Experto 4 1 o o

Experto § 1 o 0

Experto 8 1 a ]

Experta 7 1 0 o

Inversiones

Experta 1 [ 0 1 0 0 50 57.14 1220 50

Experto 2 [) 1 0 [) [) 5

Experto 3 0 1 0 [) [) 75

Experto 4 [) o 1 [) [ 50

Experto 5 [) ] 1 [ [] 50




Experto 8 [ 0 1 [ 0 50
Experto 7 [ Q 1 0 0 50
Proy. S|
Experio 1 0 1 [ ] 0 75 75.00 a00 s
Experto 2 ] 1 [] o ] 7S
Experio 3 [ 1 o o [ 5
Experio 4 ] 1 0 0 0 75
’mmo 5 [ 7 [ o [ 75
|Expero 8 a 1 o o o 75
Experio 7 ] 1 [ 0 [ 75
Poc. Ident.
Experto 1 ] 1 [ 0 o 7 7500 0.00 75
Experio 2 (] 1 o L] (] 75
|Experta 3 0 ] [ ] 0 75
Exparto 4 9 1 [) Q 2 75
Experto § 0 1 [ ] ) 75
[Experto & 0 1 o [ [ 7
Experto 7 0 1 [ ] 0 75
Esp. S
Experto 1 0 1 0 [ 0 75 75,00 0.00 75
Experta 2 0 1 [} [ 0 75
Experto 3 0 1 0 [ [ 75
Experto 4 ) 1 0 0 0 75
Experto S ° 1 (] ] o 75
Experto [] 1 o [ o 75
Experto 7 [) 1 0 0 [ 75
Proveedares
Experto 1 0 [ 1 [} [} 50 50,00 0.00 0
Experto 2 0 ] 1 0 ) 50
Experta 3 [} [ 1 o ) 50
Experio 4 [] 0 1 [ o 50
Experio 5 ] ] 1 o ) 50
Experto § ] ] 1 [] [ 50
Experto 7 0 ] 1 [ [ 50
Falta Propuestas
rio 1 ] Q 1 o o 50 8420 1338 75
0 1 0 o o 75
0 1 o 0 [ 75
[ 1 o [ ] 75
Experto § [ 1 [ ] [ 75
Experto 6 o 0 1 ) [ 50
Experto 7 [ [] 1 [ [ 50
Inm. Tecn.
Experto 1 0 0 a 1 o 25 4288 1220 0
F-uﬂnz o o 1 o 25
Expenio 3 [ [ 1 ] ] 50
Experio 4 [ 0 1 [ [ 50
lmcm [ o o T o o 50
Experto § [ 0 1 [ [ 50
Experto 7 ] 0 1 [ a 50
[Brech. Ema.
Experio 1 0 1 [ [ 0 75 50,00 1443 £l
Experio 2 [ [ 1 0 0 50
|Expera 3 0 o 1 o [ 50
|Exporto 4 ] [] [] 1 [] 25
Experto 5 [ 0 1 a a 50
Exparo 8 ] [ 1 Q o 50
Experto 7 0 0 1 [ 0 50
Poc. implic.
Experio 1 0 [ 1 a a 50 80,71 1338 50
Experta 2 [) 1 0 [ a 75
Experta 3 0 [ 1 0 0 50
Experto 4 (- 0 1 ] 0 50
Experta 5 [ 1 ] 0 [) 75
Experto 8 0 1 ] o ] 75
Experto 7 [) ] 1 0 50
Pocas Med.
Experto 1 1 [ ] 0 0 100 100,00 0,00 100
Experio 2 1 [ [ 0 ) 100
Experto 3 1 [ 0 [ 0 100
Experto 4 1 o ) 0 0 100
Experto § 1 [ ] [] [] 100
Experio 8 1 ] 0 0 o 100
Experto 7 1 [ ] [ ] 100
Brach. Comp.
Exparto 1 o 1 1 o o 125 80,71 2835 50
Experto 2 [ [ 1 ) 0 50
Experto 3 0 Q 1 o o 50
Experio 4 ] [ 1 ] [ 0
Experto § ] [ 1 0 0 50
Experto § [ 0 1 o [ 50
IEnpums 7 [ [ 1 [ [ 50
Falt, Orient,
1 0 ] 0 [ 100 100,00 0,00 100
1 0 L] o o 100
[ [ 0 0 0 100
1 ] 9 [ 0 100
|Expencs 1 [} 0 o [ 100
|Experto s 1 0 ) [ ] 100
Experto 7 1 ) [ o 9 100
80,38 2268 50
P2.1.9 ; Cudl es el horizonte de reflexicn de su organizacién? P2.1.10 Existe dentro de su organizacién una estrategia. o un pian para las TIC?
<1 sho 1-5 shos 5-15 anos. >15 afos Puntuecin Promedio | Desviacién |  Moda S No Puntuacién
Experto 1 0 1 [] ] 3 3333 0,00 33 1 [ 100
'ﬁm 2 0 1 [) ] 33 1 0 100
Experto 3 [ 1 o 0 33 1 [] 100
Experto 4 0 1 0 a 33 1 0 100
Experio § 0 1 ] 0 33 ] 1 [
Experto 6 0 1 0 0 33 1 [ 100
Experio 7 0 1 ] Q 33 1 o 100
P2.1.11 Cual es refisxidn do ixformacién de su i
<tafo 1:Safos I A whea _ Mod
) 1 [] 67 0,00 o7
[ 1 ] 67
o 1 0 &7
] 1 0 a7
0 1 [ &7
[} 1 ] 67




Q | 1 | []
P2.1.12. ;Como estén definidas as s dentro de su
|Estrategia Gicbal+Ti} Estrategia Giobel sin TIC ==
Experio 1 1 ] 0
Experto 2 1 ] 0 0
Experto 3 1 [ 0 0
Experto 4 1 0 ] 0
Experto 5 1 [ ) )
Experto & 1 ] ) )
Experto 7 1 0 ) ) 100.00
P21.13.3 Utiiza Ud. en su organizacién un mélodo para: £ S e i ) B iardh
Formular esirateqias $i NO Promedio Degviacin
Expeno 1 1 0 100 0 100
Experio 2 1 0
Experio 3 1 0
Exparto 4 1 0
Experto 5 1 0
Experto 8 1 0
Experto 7 1 1
Alinear sus negocios
Experio 1 [ 1 Q L] B 10
Experto 2 1 0 100
Experio 3 1 o 100
Experto 4 1 [ 100
Experto 5 | [ 100
Experio 6 1 [ 100
Experio 7 1 ] 0
" p) 100
P2.1.13.2 ¢ Si utiiza por io mencs un matoda formal. cudl usa?
Madurez Ingenieria Requerimientoj Gerencia de Proyectos Dtros Puntaje Promedio | Dasviacien|  Moda
[ 0 1 ) 50,00 57 12 50,00
[ 1 0 0 75,00
] [} 1 ] 50.00
o ) [ [ 50,00
0 0 1 ] 50.00
0 [ 1 ] 50.00
) 1 0 0 75,00
Valor_del Termomelro Estrategia, Alineacion y Direccién: 7418 14,92
22 Usa de las Tecnologias de informacian y comunicacion por ios usuarios del negocio
2.1, Propone Ud. Adiestramianto para su de dentro de su ' familiarizerios con el uso y el desarolio reciente de las TIC?
si No g _ Promedo | | Moda
[Experto 1 [ o 100 85,71 ([ 37.80 1 100
Experto 2 [ 1 [
}E.p.m: 3 1 [ 100
|Experta 4 1 0 100
|Expena s 1 [ 100
|Experia & 1 0 100
Experio 7 1 0 100
2.2 Sila respussta es si, 85108 adiestramientos son organizados?
Internamant Intra Extranet E ente Pu o Pri Cont| Ofros Puntaje | Promedio | Desviacion| Moda
Experic 1 0 0 4 1 o 40,00 M 5 40
Experto 2 0 [ ] [ [ 0,00 80 28 70
Experio 3 1 1 0 ° ) 40.00
Experio 4 1 1 ) 0 o 40,00
Expeno § 1 1 o ) ) 40.00
Experto 8 1 1 ] 0 -] 40,00
Experto 7 1 1 0 0 0 40.00
22 Intensidad de usa de las siguientes aplicaciones Puntae Promedo | Desviacid Moda
Email Foama Giobal
1 2 3 4 5
Experto 1 [ 0 0 3 1 100 100 0 100
Experto 2 0 g o 0 1 100
Experto 3 0 ] ] 0 1 100
Experio 4 0 [ 0 0 1 100
Experto § 0 [ 0 0 1 100
Experto 8 0 0 0 0 1 100
Experio 7 3 g [ 1 100
Inferactuar Provesdores
1 2 3 5
Experto 1 0 0 0 1 100 10 0 100}
Exparto 2 0 0 0 [ 100
Expenio 3 0 ] a 1 100
'Etooﬂn 4 4 [} 1 100
Experio 5 [ 0 1 100
Experto 8 [ a 1 100
Exparta 7 [ [] 0 [ 1 100
Forma Gicbal
1 2 3 4 5
0 ] 1 a Q &0 L) 8 60|
: [] 1 0 o ]
0 ) 1 0 g ]
0 [] [ 1 0 B
0 [] ] 0 0 (]
[] [] 1 [ a ]
a 0 1 0 g &0
Interachar Proveedores
1 2 3 4
Experio 1 0 1 0 0 0 F:] 1 20|
Experio 2 1 0 [] [ 20
Experto 3 i 0 0 0 2
Experio 4 1 0 0 [ 2
[Experto 5 0 [ o 0 o
Expertc 8 [ 1 [} [ ]
Expero 7 1 0 0 0 [ x
Tec. Ina Fooma Globsl
1 2 4 s
Experto 1 1 0 0 0 2 2 0 20|
Experto 2 1 ] [ [} 2
Experto 3 1 ] o 0 F3
Experto 4 1 [ 0 o )
Experto § 1 0 [1] [ 2
Experio 8 1 [ [ 0 2
Experto 7 1 0 [ [] 2




Tec Ina

w

Experio 1

ols

Experto 2

ol|a

Experto 3

ale

Experto 4

Experto 5

ale|e|a|aln

Experto 8

ololalo|o|ols

Experto 7

olalele

Valor del Termémastra Uso de la TIC por las Usuarios del N
I I

2.3.1 seleccions la

Provesdor Infrasst.

Portafolio de productos

Experio 1

1

Experto 2

Expeno 3

Expario 4

Experio 5

Experto 6

alalo|e|a

Experto 7

opeidn gue mayor represante la integracidn de las T'C en su organizacién
WEgggapzmﬁﬂ
0
0
1
1
0
0
0

232Ensu

anizacién,

decide sobre los crilerios de seleccién cuando

Bl-1<|=]|cla]=|e

seleccionan sokuciones de TIC?

Desviacién

Experto 1

100,00

o184

1.24

Moda
B5.71

Experto 2

8571

Experto 3

8571

Experto 4

8571

[Exzeros

114,28

Experio 8

olele|e|ela|«|El§|o|=]=|=]=|=]e

8571

Experto 7

1

ololslefs]o|s |8

alefo|o|e]e

ofofols]o]ol|8

85T

2.2.3 Cuando sslecciona una sciucisn T

Req. Negocio

Costos

IC, cusles son los criterios de seleccién mas importanies en su organizackr?

Innovecién

Flexibilidad

Experta 1

1

Des. Est.

Moda

Experio 2

Experto 3

Experto 4

Experto 5
Experio 8

Experto 7

ra | m ]

Y D Y

alel|alolw|o|a

wlw|als|s

alofofofo|e|a

ololafofalw|v
oy ) B BV BV P Y

Experio 1
Experio 2

[Experta 3

Experto 4

Experto 5

Experio 8

Experio 7

wlolo|ofo]|n|e

alola|ulalale

wlwfw]efs]n|ne

'S PN PN 1 A ) Y

00 [N 8 Y 51 1

ololo|o|o|«|~

Experio 1

Experto 2

Experic 3

Experto 4

Experto §

) Y Y Y

Experic 8

o [ [ [ 0o fra | mo

alalelo|ulo|a

Experio 7

wlw|w|els]s]|s

olo|o|o|um|e|e

alala|a|a]|~]|~
)] |

4 b b R B R

2.3.4. Durants la implantacion de las TIC dentro de su organizacion

quién concibs o proves las soluciones de las TIC?

DepTiC

Comp. Externas

Desv. Est

Expeno 1

57

Experio 2

Experto 3

Experto 4

Experto §

Experto 8

Experto 7

wlala]a]a]o]=

elele|e|e|«|o

2.3.4.1. E1 Gerente de i

de informacién o

Experto 1

Experto 2

Experto 3

Experio 4

Experio 5

Experio 8

|Expero 7

olalefe|e|+|=|§

olalajalela|a

2.3.42 Sisuomp

nizacién &5 parte de un grupo. como describiria la

e

5
5

57,14

Experto 1

Experio 2

Experio 3

Experia 4

Experio 5

Experio 8

Experto 7

alol=]ele|ele

olele|ele|e|e

%

714

Experia 1

Experio 2

Experio 3

|Experto 2

Experic 5

Experto 8

[Experto 7.

1
1
)
1
]
1
[
Poco importante
Q@
o
[
0
]
o
o

ale|-

Expens 1

Poco Imponants

No es Importante

10.71

19.87

Experio 2

Experio 3

Experto 4

Experto 5

Experio 8

Experto 7

ola|s]alo]e]e

alele|e|e|«|e

slole|=]|=|o]=

slelgle|eln|e

2 gUtiliza su o

Si

anizacion la gerencia de pro: 57

Experto 1

1

100.00

0,00

e

Experio 2

Experio 3




Experio 4

Experio 5

Experio 8

Experio 7

ole|ele

238 Por favor inc

dique los roles de cads

CEO

Def. Estrategias.

unc de los.
Fijar ol Pian de Accion

= I
| I

Experto 1

Realizar Auditorias

[ tar el Plan de-

Puntuscion| Promedio
71,43

26,73

Experto 2

0
]
0
1

Experts 8

<|=lol-|-

Experto 7

ole|elale|e|e

olele|elala|e

GS|

Expeno 1

Experto 2

Experto 3

Experto 4

Exparto §

Experto 8

Exparto 7

olele|e|e|e|e

of=lelel=]|-|-

=|=|e|e|e]e]a

elele|o|e|a]e

«lole|ale|e|e

a|8le|=|8|8|8

GSF

Experto 1

Experto 2

Experto 3

Experto 4

Experto §

Experio 8

Experto 7

ole|efo|e|e|=

olelele|e]e]e

clol=|e|e|e|e

el=|=|e|e|a|e

ola|=|e|e|«|e

alelalelelale

Gerante de Neg

Experio 1

4288

Experta 2

Experto 3

Experto 4
Experto 5

|Experia &

Expario 7

el=|=le]le]-|-

al=|=]o|o]e|e

alal-lale|e|e

ale|=|e|e|e]|e

ale|=|e|e|e]e

o|g|g|e|e|8|®

Parsonal TIC

Experia 1

0,00

Experto 2

Experto 3

Experio 4
Experto §

=lalo|o|-

Experto 8

Experic 7

ololololols o

olo|ele|elo|e

of=|=|e

«lelolale]|e|e

ol

ole|olele|e|e

30,00
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23.7 Durante le implantacién de las TIC

Si

dentro de su organizacién

Ud. Admy

sus TIC

fos of

3 de su n

de scusrdo & los cambios.
Deswecon

que ocurriercn en su ambiante?

|Experta 1

1

T1.43

Experio 2

Expertc 3

Experic 4

Experto §

Expertc 8

Experto 7

slal=]ols]s]o]®

238 Indiqus

Vantas

]
ARR

a5 el

s0 de Intenat en su

an

uso. 5

& uns sutomatizacidn total vis

3

Expeno 1

4288

Experio 2

Experts 3

Experto 4

Experto §

Experto 8

Experio 7

ololele|e]|=|o|n

olalole|a|o|«|s

olelelelolo|o |n

Des Est

Moda

25,00

afola

of|-]-|=

slele|e]e

Formar el persand

4280

3134

Expario 1
Experto 2
Experto 3

o|=|e

Experto 4

o|s|H|8 ﬂSE!;G)‘SHJE ] B e B o

Experto §

Experto 8

Experto 7

al-lo]|=

Senrwco Postvents

Experio 1

s

Experio 2
Experto 3

|Expena

=|alele]-

F-m 5
Experto 8

=lo|e|el=|=]e

Experto 7

28

3042

nxn

Iopdén “otros”.

Entendimiento Neg.

Valor del Termometro Uso de la TIC por los Usuarios del Negocio:

lente los siguientes.

Experto 1

Experto 2

Experio 3

Experts 4

Experic §

Experto 8

wlofw]|alo|sfe

ofuafafofu]a|en

afu|v|olofuw|s

Experto 7




Experts 1 2 0 2 0 4 a 0

Experto 2 3 0 2 1 -1 1 0

Experta 3 4 2 4 2 4 4 [

Experio 4 4 5 0 2 3 2 ]

Experic 5 -1 1 2 -3 -1 1 3

I’El_u_nu ] -4 4 4 2 4 3 3

Experto 7 1 -1 2 -2 1 5 [

[ Eunws |Promedio |Des. Est.
Experto 1 2 [} 2 [ [ [ 0 5 0% 6258 1748
Experto 2 3 0 2 1 1 1 g 3 E
Experio 3 4 2 4 2 4 4 4 F

Experio 4 4 [] o 2 3 2 6 z

Expeno 5 1 1 K 3 1 1 k] 12

Experto 8 4 4 4 2 4 3 3 24

Experio 7 1 [ 2 2 1 5 0 12 &

]

24.2. De acuerdo a Ud., cuales la i ancia de cada una de fas 1a alineacion enire el de informacin dertro de su organizacion?
Experiencis Muy importante Importante No es ‘No aplica Promedio Deswiacién| Moda
Experto 1 1 ] 0 0 0 100 7500 | 2041 75
Experto 2 ] 1 0 [] ] 75

Experto 3 [ [ 1 0 0 50

Expero 4 1 [ o 0 0 100

Experto 5 0 1 0 0 0 75

Experio 8 ] ] 1 ] [ 50

Experio 7 [ 1 o 0 o 75

{Concentracian

Experto 1 o 1 a 0 0 75 7143 2240 50
Expero 2 ] [ 1 0 0 50

Experio 3 0 [ 1 [] ] 50

Experto 4 1 0 0 o o 100

Experto 5 1 [ ) 0 o 100

Experio 6 0 o 1 ] o 50

Expeno 7 0 1 o [ a 75

Participacién

Experto 1 o 1 a o [ 75 75,00 2867 100
Experto 2 ) 0 0 1 ] 25

Experto 3 o o 1 0 [ 50

Experto 4 0 1 [ ] [ 75
|Experio 5 1 0 0 o o 100

Experio 6 1 0 0 a o 100

Experta 7 1 0 0 ] 0 100

Consensa

Experio 1 1 ] Q Q o 100 85.71 %87 100
Experio 2 1 0 ) 0 o 100

Expeno 3 0 0 1 0 o 50

Experto 4 1 [ ) o o 100

Expeno 5 1 o 0 0 0 100

Experto 8 0 1 0 0 0 75

Experto 7 [ 1 0 0 0 75

Claridad

Experto 1 1 0 o o o 100 80,20 1338 100
Experio 2 0 1 ) ) o 75

Experio 3 ] 1 o <] ] 75

Experto 4 1 [ 0 0 ) 100

Exparto 5 1 ] [ [} o 100

Experto 8 1 Q ] o ] 100

Experto 7 0 1 0 ) o 5

Revision

Experto 1 [ 1 0 [ 0 75 75.00 2041 75
Experio 2 0 1 0 0 0 75

Experto 3 ] 1 [ 0 [ 75

Experto 4 1 0 0 [ [ 100

Experto § 0 ] 1 [ 0 50

Experic 8§ 1 ] 0 0 0 100

Experio 7 0 [ 1 0 [ 50

Estructura

Experto 1 o 1 [ [ [ 75 78.57 17.25 75
Experto 2 0 1 a 0 0 75

Experto 3 ] 1 0 o 0 75

Experto 4 1 [ [ 0 [ 100

Experio 5 1 a ] [] o 100

Experio 8 [ 1 [ 0 [ 75

Experto 7 [ 0 1 0 ] 50

Procesos Dec.

Experto 1 [] 1 a 0 a 75 71,43 2873 75
Exparto 2 1 [ 0 [ ] 100

Experto 3 0 0 0 1 0 25

Experto 4 ] 1 [ 0 [ 75

Experto 5 0 1 a ] o 75

Experio 8 1 o o a 0 100

Experto 7 ] [ 1 0 0 50

|Orientacian Est.

Experio 1 [] 1 0 0 a 75 82.14 18,90 78
Expena 2 1 0 0 [ [ 100

Experio 3 [ 0 1 0 0 50

Experic 4 0 1 ) 0 o 75

Experto 5 1 [ ] ) [ 100

Experio 8 1 ) o ] [ 100

Experio 7 [) 1 0 a 0 75

Manejo de neg.

Experto 1 Q 1 o [ Q 75 a7.88 1220 78
|Experto 2 0 1 ) 0 [ 75

Experio 3 o 0 1 [ o 50

Imm 4 [ 1 o ) Q 75

|Experta 5 0 1 0 0 0 75

Experio 8 0 1 ) ) o 75

Experto 7 o ] 1 [ o 50

Interaccion

Experio 1 1 ] (] o o 100 7143 3383 100
Experto 2 ) 1 o o o 75

Experto 3 0 1 0 0 0 75

Experto 4 ] ] '] 1 ] 25
|Experto 5 3 o [ ) ) 100

Experio 8 [) 0 ) 1 0 25

Experio 7 1 o ) 0 ) 100

Logros

Expeno 1 1 0 o [ [ 100 8571 13.38 75
Experto 2 0 1 ) a o 75




Experic 3 o 1 [ o ] 75
Experta 4 1 0 0 ) Q 100
Experto § 0 1 ] 0 0 75
Experto 6 0 1 ] 0 0 75
Experto 7 1 0 0 [ [ 100
Competencias
Experto 1 1 ] ] ] ) 100 85.71 19.67 75
Experto 2 Q 1 0 ) [ 75
Experto 3 ] 1 0 e o 75
[Experta 4 o 0 0 o © 75
Expario § 0 1 o ] [ 75
Experio 8 1 o 0 1 [ 125
Experto 7 0 1 o [ 0 75
Arguitectura
Experto 1 | 0 0 o [ 100 78,57 26,73 100
Exparto 2 0 0 0 1 ] 25
Experto 3 0 1 ) 0 0 75
Esperio 4 1 0 0 ) 0 100
Experio § 0 1 [ 0 o 75
Experto 8 1 ] ) [ o 100
Experto 7 0 1 0 0 o 75
TIC
Experio 1 0 1 ) 0 ) 75 7143 545 75
Experto 2 0 0 ] [ [] 50
Experio 3 0 1 0 o [ 75
Expero 4 ) 1 0 0 o 75
Experto § ) 1 0 0 0 75
Experto 8 o 1 0 [ [ 75
Experto 7 0 1 0 o [ 75
TT.80 338 78
Termometro Alineacion, Eﬂral#ia y Direccion §6.68 1.9
3: Creacion de valor, desempedo y productividad
3.1. Esta Ud., en bisgueda de una estrategia ds TIC que sea:
F. Innov. ¥ Conf. Poco Inn VMM‘MW.VMM.EM.YFMM. Puntsje
Experto 1 L 0 0 o 100
Experto 2 1 0 o 0 100
Experio 3 1 0 0 o 100
Experio 4 1 Q 0 0 100
Experto 5 1 ) [ [ 100
Expsrto 8 1 ) 0 [ 100
Exparto 7 ] ] [:] 1 75
32 Como posiciona Ud. Los_sislemas de informacion de su con delos
Adelante Al mismo nivel Detras Dificil da juzgar Punisje Promedio | Desv.Est | Moda
Experto 1 1 0 [ 0 100 80,71 40,40 100,00
Experto 2 0 1 1] ] 50
Experto 3 o 1 a o 50
Experto 4 1 [ a 0 100
Experto § o 1] ] 1 ]
Experio 8 1 0 0 0 100
Experto 7 0 (-] 1 1] 25
3.3 Eldese: y Ia compatitividad de su organizacién dependen de las TIC? Puntaje | Promedia | Deav. Est Moda
li*‘"“*“' Dependients Poco dependients No depends No spica
Experto 1 o [ 9 0 8.67
Experio 2 1 0 0 [ 444
Experio 3 1 0 [ 0 444
Experio 4 [] ] ] a 887
Experta § ] o Q 1 0,00
Experto 8 0 0 9 a 8.7
Experto 7 0 ) 9 a 8,07
<1afo
Experio 1 0 ) [ [ 1333
Experto 2 o 1 L] a 444
Experto 3 1 [ ] [ 880
Experto 4 [ 0 0 [ 1333
Experto § [-] (] [] 1 0.00
Experto 8 ) [ [ g 1333
Experto 7 1 [ [ a 889
1-5 ahos
Experto 1 0 o [ 0 20,00
Experio 2 0 0 1 [ 0,00
[Experto 3 ) 1 0 ] 887
Experio 4 [ 0 [ [ 20,00
k;_pmu 5 [ o [ 1 2,00
Experio 8 [] o ] [:] 20,00
Experio 7 [] ¥ Q o 8,87
5-15 afos
Experio 1 i ] [ 4 17,78
Experto 2 [ o 1 o 0,00
|Experto 3 ] 1 [] o 880
Experio 4 0 1 [ o 855
Experio § 0 [ o 1 0,00
Expero 8 1 [ o o 17.78
Experto 7 [ 1 o o 880
>15 ahos
Experio 1 0 1 0 ] 11,11 57.78 3333 2200 57.78
Experio 2 ] 0 ] 1 0.00 880
Experio 3 [] 1 [} [] 11,41 28.80
Experto 4 0 0 o (] 33.33 4880
Experto § [ 1 o 0 1111 0.00
Exparto 8 0 1 0 (] 111 5778
Experto 7 a 1 0 o 1111 311
34 Cual de las TIC &n la investigacién y desamolio?
Todo Parcal Nada Puntaje Promedi Desv.Est | Mods
Experto 1 [ 1 [ #REF! #REF #REF! #REF!
Experto 2 [ 1 0 #[REF!
Experto 3 0 1 0 #{REF!
Experto 4 1 [ 0 100
Experto § 0 1 ] #REF
Experto 8 1 [ [ 100
Experto 7 ] 1 L] EREF
3.5. De acuerdo a Ud., existe posibiided de mejorar ol usa de las TIC en su organizacisn?
| s NO Puntaje Promedio Desv Est Moda
|Expania 1 T 1 Io I 100 100 100 | I




Ewmu 2 1 ] 100
Experto 3 1 0 100
Experio 4 1 0 100
Experio 5 1 [ 100
Experio § 1 ] 100
Experto 7 1 0 100
38 De scuerdo a Ud , cual s la influencia de ios siguientes slementat sobre el uso de las TIC en su organizacién?
TiC/cosio Benficid Muy negativo Negaivo No influyen Postivo Muy positive Puntaje | Promedic | Des Est Moda
Experio 1 ) ] 0 1 [ 833
Experto 2 [ ] 0 1 ] 833
Experto 3 (] Q 0 1 ] 8,33
Experio 4 0 ] 0 ) 1 12.50
Experio 5 1 0 [ 0 0 0.00
Experio ] 1 ] 0 0 0.00
Experto 7 [ a o 1 0 8,33
TIC/Percias
Experio 1 o 0 1 0 0 417
Experto 2 o 0 a 1 ] 8.33
Experio 3 [ [ ] 1 [ 8.33
Experto 4 0 [ Q 0 1 12,50
Experio § [ 1 ] [ [ 0,00
Experia 6 a 1 ) o a 0,00
|Experta 7 a 0 0 0 1 12.50
Ergonomia/inter!
Experto 1 ) (-] 2 1 [:] 8.33
|Experc 2 [ o [ 1 0 833
Experto 3 o 0 1 0 0 417
Experto 4 o 0 [ 1 0 833
Experto 5 [:] [:] 1 ] 0 4.17
Experio § 0 [ 1 ) o 417
Experio 7 ] ] 1 ] [ 417
Doc /inf
Experio 1 o [ [ 1 ] 833
Expero 2 ] ] ] 3 ] 833
Experio 3 o 9 o 1 0 833
Expeno 4 0 [ [ 1 0 833 |
Experto 5 o © ) 1 o 833 |
Experto 8 o 1 o 0 o 000 |
Exparto 7 o 0 o 1 o 833
Sop /Serv
Expeno 1 0 ] a ] 1 12,50
Experic 2 ) 1 ) o 0 0,00
Experto 3 [ 1 o [ Q 4,00
Experta 4 a 0 a 1 [ 8.33
Experio 5§ [ ] [ 1 0 833
Experio 8§ a o [ 1 a 833
Experia 7 o 0 o [ 1 12,50
Sorporte jerarquin|
[Experta 1 0 0 o 0 1 12.50
Experio 2 [ ] o 1 [ 833
iE.um 3 0 0 ) 1 [ 833
Experio 4 o ] ) 0 1 12.50
Experto § 0 ] 1 0 0 4,17
Experto 8 0 0 0 1 [) 8,33
Experto 7 [ 0 1 0 0 417
Cultira Corp
Experio 1 [ 0 0 0 1 12.50
Experto 2 o [] [] 1 [] 833
Experto 3 [ 0 [ i 0 833
Experio 4 ] 0 o ] 1 12.50
Experto 5 o [ 1 0 0 417
Experio 8 0 [ a 3 0 833
Experto 7 ] 0 ] 1 ] 8.33
Adiestramiento Promedo | Desv Est Woda
Experto 1 a 0 a o 1 12,50 ss.87 5179 7.4 BNIA
Experto 2 ] [ o 1 [ 833 50,00
Experio 3 a o o 1 0 8.33 4584
Experio 4 ] (] ] Q 1 12.50 75,00
Experio § 0 ) [ 1 0 833 3333
Experio [ ) ) 1 ] 8,33 20.17
Experta 7 ) ) o ] 1 12.50 82,50
38, Cusles el del 7.
Programas-Hegocios. Programas mformatves Progn i Promedio. Desv. Est
Experio 1 E7) 2 13 P % 7 HNIA
Experto 2 % X 2 %
Experio 3 50 5 15 0
Experio 4 X 15 - %
Expeno 5 [ 15 ] 5
Exparic § 15 5 £ )
Experto 7 50 10 10 40
B 2 13 F3)
3.10. Cusl es a rotacién de enel de iss de informacion? Promedio |Desv Est |
< 3% Desde 3a 5% [Desde 53 10% Desde 10% 8 25%  |Desde 25% a 50% > 50 % % 5 3338 100/
Expeno 1 1 0 [ [ [ ] 80
Experto 2 [ 1 0 [ [ 0 40
Experio 3 0 0 [ ] ] 0 60|
Expero 4 0 ] [ 0 0 0 100
Experio 5 1 [] o 0 0 [ 80
Experio 6 [] 0 1 [ 0 [ BO.
Experio 7 o ] 0 0 0 o 0
3.11Esel de TIC? Puntsje | Promedio {Desv. Est Mods
Centraiizado Organizl _ Centralizado Grupo | Atomizado en Totaiments Ext. an 100
Experto 1 1 0 0 [] 100 kil
Experio 2 1 0 0 0 100
Experta 3 1 0 [ 0 100
Experio 4 0 0 0 ] ]
Experio 5 1 0 0 0 100
Experio 8 g 1 0 0 0
Experto 7 1 0 0 0 100
312.Lai én de las TIC en fue asimilada répids o lentaments?

Pericas s My Ragsord Rapod N Ripscko 1 fealey Lento Muy benio Puniae Promedo |Desv Estinds]  Moda
Experto 1 1 ; 0 0 0 [ ) 15 100|
Experto 2 ] ! [ [} [ 8
Experto 3 1 [ 0 [} 80
Experto 4 1 0 0 0 0 100




Experto § 0 6 1 g 2 &
Experto 8 9 1 [l [ [] 8
Experto 7 1 0 [] 0 0 100
Pencias del Heg
Experio | 1 ] o [] [] 100 ] F 80
Experio 7 o 1 0 0 &
Experto 3 ] 1 0 0 0 8
Enperts & [ 1 0 0 0 L]
Expeno § [] 0 0 0 1 F
xperto § o [ 0 0 &0
Experta T 0 1 0 0 0 L]
Perician Usuancs
Exparto 1 1 0 0 0 L A o_o'
Experto 2 [ 1 0 0 60
Experto 3 [ 1 0 0 &
Experto 4 o 1 0 0 &0
Experto § 0 [ 1 0 ©
Expero 8 1 a 0 0 [ 100
Experto 7 0 a [ 1 0 0
Capacidad
Experio 1 0 0 0 & & ] 80|
Experto 2 ) [ g [ [ 80
Experto 3 0 [ ] 1 0 40
Exparto 4 0 a [] ] 0 £
Expero 5 0 [ o ] ] 2
Experto 6 [ 0 [ [ [ &
Experto 7 1 0 0 [ 0 100
69 23 80
Termémetro Creacitn de Valor, Desempenia y Productivdad #REF! | #|REF! | #REF!
e s B
4: Compalancias del CIO o Gerente da Tecnaloglas de Informacién
41.C [ y definicion de las crentaciones estratégicas en sistemas_de informacion
Liderazgo y Andlis] _ Muy mportante Imporianie Sin imponancia Poco importante heossidad de Adwsiramiento Puwize  |Promedio| Desv. Est Meda
Experta 1 1 0 [] 0 100 100 0 100,00
Experto 2 1 [ 0 o 100
Experto 3 1 ] [] 0 100
'Eem 4 ] 0 0 0 10
Experto 1 0 [] 0 100
Experta 8 1 [ [ a 100
Experio 7 [ 0 0 ] 100
Elaborar el plan
Experto 1 [ 1 0 0 75 82 2] o |
Experto 2 g ! [] a 75
Experio 3 1 0 [ 0 100
Experio 4 1 0 0 [] 100
Experto § 0 | 0 ] 75
|Expentc 8 a 1 0 0 75
Experio 7 a 1 [ [] 15
Determinar Arg
Experto 1 1 [} 0 [] 100 71 34 100,00
Experio 2 [ 0 0 1 %
Experio 3 1 0 [] 0 100
Experto 4 1 0 0 [ 100
Experto § 0 1 0 [} i
Experio 8 a 1 [ o i
|Experio 7 ¢ 0 1 -]
Adbeirar y operar
Experio 1 1 0 0 100 75 35( 10000
Experto 2 0 0 1 5
Experio 3 1 0 0 100
Experio 4 1 0 0 100
Experto § 0 0 0 75 |
Expsrio 8 1 o 0 1w |
Experto 7 o [ 0 1 5 |
[ 2 100
4.1.2 Da acuerdo a Ud., Cusl es la importancia dal canocimiento de los siguisnies
A, 81 Muy imporiante Importante Sin importancia Poco mponante. Vecesidad de Adestiamento | Puntuacin | Promedo | Des Eat Moda
Experto 1 1 a [] 0 100 [ 2 100
Experio 2 ] 0 0 1 %
Experto 3 1 0 0 0 100
Experto 4 1 a ] 0 100
Experto 5 0 1 [ 0 s
Experto 8 1 0 [ [ 100
Experto 7 [ 0 0 o 100
Sisternas Reg
Experio 1 (] 0 ™ M 37 100
|Expano 2 a 0 \ 5
Experio 3 [] [ [ 100
Experto 4 0 0 [ 100
|Experta s 0 0 [ 3
Experto 8 i 0 ) 0 100
Experia 7 a 1 [ 0 78 £l 100
Termametro Competencias wnculadas con la y definicidn i de ir 1] .
|4.2 Percies wncuiadas a la organizacion para hacer usc de las
421 De acusrdo 8 Ud_, cul es ls imporiancia de las siguientes pe
Traducir Pol. Muy mporiants Importante Poco impoftante Puniuacen Promedo Des Est Mods
Experto 1 1 0 ] 100 ] 13 [
Experto 2 | [ 5
Experto 3 [ i
Ia-m “ 0 0 L
[Experto 5 | [
[Expero e [ 0
Experto 7 1 0 [)
Gerenciar direct
Experto 1 0 0 0 7% ] [
Experio 2 a 1 o [} 5
|Experio 3 0 1 0 0 i3
Experto 4 [ 1 0 [ 7%
Experto § 0 1 0 0 5
Experto 8 [ 1 0 D 7
Experio 7 o 0 0 s
Asegurar Comunic
Experto | 1 [ [ [} 100 [ [} 100
Experto 2 1 0 0 [] 100
Experto 3 o [ 0 5
Experto 4 1 0 o 0 100
Experto § 1 [ [ [] 100
Experto 8 1 [ 0 [ 100




Exparto 7 ] | [ [} 75
T | & 72 8
4.2.2. De acuerdo a Ud., Cudlesla del de los siguisntes aspectos?
Tec_Negociacidn Muy imporfante: Importante Sin mportancia Poco importanie: Promedo Des Est  |Moda
Experto 1 1 ] [} 0 2 E] 100
Experto 2 1 [ [ [
Experto 3 1 a 0 0
Experto 4 [ [ [ 0
Experto 5 [} 1 0
Experto 6 1 4 0 y
Experto 7 [} [ 1 3
Métodas, Narmas|
Experto 1 1 [ [ 0 100 8% K] 5
Experto 2 [ 0 0 [ 100
Experto 3 0 4 0 [
Experio 4 ] g 0 0
Experio 5 [ 1 0 0
Experto 6 o 1 [ [
Experto 7 0 1 0 [ 75
Tec Tratamients
Experto 1 0 [ [ 100 89 13 100
Experto 2 1 0 0 0
Experio 3 0 g [ []
Experto 4 1 [ 0 [
|Experia s [ [ 0
Experta § 1 ] [ 7
Experto 7 1 [ [ 75 8 18
Termgmelro Pericsas vincuiadas @ ka organizacién para hacer uso de las polilicas de o3 sistemas de miormacion 8 15
43 Competencias vineuladas ¢on la asisiencia de proyecios de foma de decisiones
431 De scusrdo aUd |, cubl es la mponancia de Jas siguienies pericias y del Saber Hacer?
Negociar My imporiante Imporants Sin imporancia Poco importante Funiuacion Fromedo | Des. Est_|Moda
'ﬁm 1 [ 0 ) 0 100 [ 2 100
Experto 2 1 [ 0 ) 100
Experto 3 a 1 [ [ 5
Experto 4 1 ] [} o 100
Experta 5 o ] 1 0 50
|Experto 8 1 o [} 0 100
Experto 7 1 [l [] a 100
Promover
Experto 1 1 0 0 a 100 [ 18 100
Experto 2 1 0 0 0 100
Experto 3 9 1 0 0 ]
IEuem 4 1 0 0
Experto § 0 0 [
|Expem 6 [ | [ [
Experto 7 0 1 0 [ 7
Vigilar
Experto 1 1 0 0 0 100 73 £ 100
Experto 2 1 0 0 0 100
Experto 3 g 0 0 1 3
Experto 4 1 0 [} [ 100
Experto 5 0 0 1 0 50
Experio § i 0 0 0 100
Experto 7 [ | [} 0 5
Desatrollar
Experto 1 ] 1 0 [] 7 57 24 i)
Experio 2 '] 1 0 0 7
Experto 3 0 0 1 5
Experto 4 ] 0 [ 75
Experto 5 [ 0 1 0 50
Experto 8 1 0 0 %
Experto 7 [] 0 0 1 3
4.3.2. De acuerdo a Ud., Cuél es la impartancia del conocimiento de los siguientes aspectos? m 23
Mercado Muy importsnte Importante Sin importancia Poco importante Punluacion Promedc Des.Est. |Moda
Experio 1 [) 1 o 0 [ 7 7 75
Experto 2 [] [ [ 1 F3
Experto 3 0 ! 0 0 5
Experto 4 1 Q ] 0
Experto 5 o ) 1 )
Experto § 0 1 [ 0
Experto 7 ] ] o 0
|Ambiente
Experto 1 1 0 Q 0 100 79 z 100
Experto 2 0 a [ 1 %
Experto 3 0 1 [ [ 75
Experto 4 | 0 0 0 100
Experto 5 o ! g [ 75
Experio § [ 1 0 o 75
Experia 7 [ [ 0 [
Tecnicas Neg.
Experto 1 [ [ 0 0 100 75 ® 100
Experto 2 o 1 a 0 75
|Experto 3 [ 0 1 0 5
Experto 4 1 0 0 ']
Experio § 1 a [
Experta 6 1 0 0 )
Experio 7 0 [} 0 1
Propuest Cal.
Experto 1 1 [ [ [ 100 3 3 100
Experto 2 0 1 o [ 75
Experto 3 1 0 a 100
Experto 4 1 0 ] 100
Experto § 1 0 0 a 100
Experto 6 1 [ 0 0 100
Experto 7 a 0 0 1 %
Leyes Laboorale:
Experto 1 1 [ [l g 100 64 2 100
Experta 2 0 o 0 1 %
Experto 3 0 o 1 Q 50
Experto 4 1 [ [} [ 100
Experto § 0 0 0 1 »
Experto 6 0 ] 0 0 75
Experta 7 [ 1 0 0 s
75 28 100
Te C la asistencia de proyecios de foma de decisiones 78 28
[ I
= = - . %
4.4.1. De acuerdo a Ud. , cual es la importancia de las siguientes pericias y del Saber Hacer?




Proyecio Serv. Muy importants Importants Sin importancia Poto Puntuacion Des. Est  |Moda
Experio 1 1 0 0 0 100 18 100
Eﬂu z 1 0 [ 3 ]
Experto 3 1 0 0 a 100
Experto 4 i 0 0 0 100
Experta § o 0 1 a 5
Experio 8 1 0 0 o 100
Experto 7 1 0 o 0 100
Misiones Obj
Experta 1 [ [ 100 3 100
Experto 2 1 0 100
Experto 3 ] 1 0 i
Experio 4 o 1 o 0 5
Experto § o 1 [ 0 75
Experto 1 0 [ 0 100
Experto 7 1 [ [ 0 100
mmu Cambig
Experto 1 1 0 Q 0 100 12 7%
Experto 2 [ 1 [ 0 i3
'E_rpmn 3 ] 1 ] [] 75
Experio 4 1 [ [ [ 100
Experto § [ 1 [ 0 5
Experto 8 [ 1 [ [ T
Experto 7 o 1 [ [ T
Vigiar React
|Experto 1 1 0 a [ 100 ] 5
[Expero2 ! [] 0 [ 10
Experio 3 0 1 Q [ 7
Experio 4 1 0 0 0 100
Experio § a 1 o o ]
[Expenc s o 1 o o =
Experio 7 o 1 0 0 s

Estimar Acciones
Experto 1 i 0 [ 0 100 o) ]
Experio 2 0 1 0 0 %

Experto 3 0 1 [} 0 15
Exporto 4 1 [ 0 0 100
Experta 5 0 0 [] 1 Fo
Experta 8 ) 1 0 0 75
Experio 7 0 1 [] 0 75
17 100
442 Deacuerdoa Ud, Cudlesla de los siguienies aspecios?

Principios y Mat. | Muy importants Importante Sin mpertancia Poca importante Punniacwon Des Est [Moda
Experts 1 1 [] [ 0 100 17 )
Exparto 2 0 [ [ 100
Experio 3 [] 1 [] 0 75
Experto 4 ] 1 [ ] ]

Experto § 0 0 1 [] 50
EE’:;MG [] 1 [] L] [
Experto 7 0 1 [ 0 75
Herramientas
Experio 1 [] [ [ 100 12 100
Experto 2 1 0 o [] 100
Experto 3 1 0 0 0 100
Experto 4 [ 1 a L] 75
Experto § 1 0 0 [ 100
Experto 8 1 0 0 Q 100
Experto 7 Q A 0 o s
e
|Experta 1 1 0 g 100 F3 s
Experto 2 1 0 [ ] 100
|E.p¢nn 3 [ 1 o 9 ]
Experto 4 ] 1 [ ] 5
Experio § [ 1 [] 0 s
Experio 8 [) 1 [ [ ]
Experto 7 o [ o 1 F
E valuacion
Experto 1 1 (] ] 0 100 13 i)
Experto 2 [ 1 0 0 [
Experto 3 0 1 ) 0 75
Experto 4 o 1 0 0 75
E;mn 5 [ 0 ] 0 100
Experto 8 1 a o 0 100
Experio 7 [] 1 o [] 5
7 75
17

Poco importante Puntuacin Des Est  |Moda
Experto 1 1 [ [ [ 100 2 0
Expario 2 1 0 0 0 100
Experio 3 1 [} [] 0 100
Experto 4 1 0 [ 0 100
Experto § [ 1 [] [ 7
Experio & 1 0 0 ' 100
Experto 7 0 1 0 0 7%

Mov. Compst
Experio 1 1 ] 0 [] 100 12 100
Experto 2 1 [ ] 0 100
Experto 3 1 [ [ 0 100
Experto 4 1 0 0 0 100
Experto § o 1 o ° 75
Experto & 1 0 0 0 100
Experto 7 0 1 0 [} 75
Dsiegar
Experto 1 1 [ 0 100 9 100
Experto 2 ! 0 0 \00
Experio 3 o 1 o 0 i3
Experto 4 1 [] 0 o 100
Experio § 1 [] 0 [ 100
Experio 8 1 [] 0 [ 100
Experio 7 1 [] [ 0 100
Gerencia Hac

Experio 1 1 0 [] 0 100 12 100
Experto 2 1 0 0 0 100
|Expero 3 0 1 ] [ i3




Exporio 4 1 [ [ [

Experto 5 0 1 [ []

Experto § 1 a Q [

Experio 7 1 0 0 [

Descubrir Origen

Experio { 1 a a 0 100 L] 12 5
Experlo 2 o 1 [ [] 75

Experto 3 o 1 ] ] 7%

Experto 4 1 [] Q [} 100
'ﬁmo s 2 1 2 o 7
[Experto & [ 1 0 [ 5

Experio 7 [ 1 Q a 75

Adaptar

Experto 1 ¥ 0 0 0 100 i - s
Experto 2 1 0 0 0 100

Experto 3 ] 0 0 1 5

Experto 4 ] 1 0 0 %

Experto § 0 1 ] 0 s

Experto 6 0 i (] 0 75

Experio 7 [ 1 0 0 ]

[ " 10

452 Deacverdo s Lid Cusl es ia importancia del conccimienta da los siguientes aspecios?

Met Hem Muy mpoanie Imporante. Sun importanca Poco imporiante. Puniuacion Promego Des. Est Moda
Experic | 1 a 0 100 ) [ 100
Experto 2 [ 1 [ 0 7
Expernn 3 1 0 [ [ 10
Expeno 4 [] a [ 100
Experio 3 0 1 o [ %

Experio § ! 0 [ [ 100
Experio 7 ! ? 0 0 100
Hooones e Sic
Experio 0 1 0 0 ] ) » r
Experto 2 0 0 0 1 5
Experto 3 1 [] 0 (1] 100
Experio 4 o [] ] 1 B
Expeio5 0 [ [ 1 3
Experic § [ 1 [ ) s
Experio 7 1 0 0 [ 100
Tec hegocacon
Experio | [ [} o [ 100 9 Fl 100
Experio 2 Q 1 o [ 5
Experio 3 1 0 0 [] 100
Espenc 4 [ 1 [ 0 75
Experio 0 1 o [ 5
Enperto § i 0 0 [ 100
Experio 7 [ [ ] ] %
Tec Motwacion
Experio | 1 ] 0 0 100 ] F3 75
Experio 2 0 1 0 75
Experio 3 ] [ [ 100
Eerio 4 [] 1 [ %
Expero 5 [] 1 [ %
Experio f 0 [ [ 5
Experto 7 0 1 0 78
Tec Res Conficios
Experio | 1 o a 100 ] 2 100
Experio 2 0 1 0 ]
Exparto 3 1 ] [ 100
Experio 4 0 1 ] 75
Experic § 1 [ a 100
Experio § 1 ) a 100
Expeno | o 0 0 %
n 5 100
Termémetro Competencias vinculadas con a gerencia de los equipos. 8 2 100
48 Cubles sonsus termincs 48 5u de desarollo de pencias?
gerencia 88 SENViCIos 38 Sislemas de fa de loma de decisiones en ks ] gerencia de eaupos mmwumﬁmaum-amw
Experio 1 1 2 3 4 ]
Expeno 2 [ 3 5 1 2
Experio 3 1 1 5 9 4
Experto d 4 3 5 2
Expero § 5 1 3 1 2
Experio f 2 5 4 3 1
Experto 7 2 3 5 [
Experio 1 0 0 0 Q 0
Expeno 2 3 - 2 3 3
Experio 3 0 [ 2 1 1
Experio 4 ) | 2 3 3
Experio § 4 2 [ 3 3
Experio § 1 3 1 1 [
Esperio 7 0 [ 0 -1 1
Puntaje Promedha Desv. EsL Moda
Experio 1 0 a 0 [} 0 0 10000 a3t 15 3
Exparo 2 3 1 2 3 3 12 571
Experio 3 [} 1 2 1 [ 5 BT
Esperio 4 3 1 2 3 3 12 671
Expenio & [ 2 0 3 3 12 8571
Experio & 1 3 1 1 [ 10 ng
Experia T 0 2 [ 1 1 2 uxn
 Tormometra Glng?nu- vinculadss con la 1a de los equipos [
5: Sequridad de
5.1, Quién esta encargado de la seguridad de los Si dentro de su organizacion?
C10 Gerente General Gerents 51 Gerente do SF Gerente Riesgos Gerente Seg. inf. Dtros Puntaje Promedo Des Est Moda
Expena 1 0 0 0 1 0 0 L] 4a Pl 2
Experio ] 1 (] o 0 a 50
Experio 3 [ 1 0 0 0 a 50
Experio 4 1 [ [ [ 0 0 %
Exparin § a [ [ 0 ] 1 [
Experio § 0 1 0 [ 0 0 50
Experio 7 [] 1 [ [ 0 [ 50
5.2, El rol que juega cada uno de los siguientes actores con respecto a la seguridad
|_CH0/Gerente Gen. | Estratega de sequndad | Fia ise policas de seouidad | Procedimientos de segundad | Realza s audoria Solucones de sudionia Puntzye Promedo Desv. Est Moda
Experts 0 1 [ o [ 5 7 £ s
Experto 2 a 1 0 9 0 5
Experio 3 [ 1 0 0 [ i
Expario 4 1 0 0 [ ] 100




Experio § 0 [ 0 0 1 [
Expenio § [ [ 0 [ 0 100
Experio 7 0 1 0 0 0 5
Garenie TIC
Experio | 1 0 0 0 100 L] i) 10
Experio 2 0 0 0 100
Exgeno 3 [ 0 0 100
Experio & 1 0 0 0 00
Experio 5 1 0 0 [ 0 100
Expeno & 1 0 0 [ 5
Experto | o a 1 0 0 50
Garente Fran
Expend | ¢ [ 0 0 1 [ ) u =
Expeno o ] [ o 3
Experio 3 o 0 1 -]
Expeno 4 a (. 1 -3
Expeo § o 0 a s
Expeno § g 1 0 5
Espeno ] a 0 0 1 [] %
Gerente Riesgos
Enperio | [} ) 1 0 [ 50 ¥ 20 50
Experio 2 ] 0 [ 1 [] 2
Experic 3 0 0 1 0 [] 50
Experto 4 0 0 1 0 [] 50
Experio 5 ] 0 1 0 [] 50
Experto & 0 Q 0 | 0 5
Experio 7 0 [ [ 0 1 0
GerantaSeg
Expario | 0 0 0 1 0 5 ¥ 38 p-d
Experto 2 0 o o 0 ] 0
Experio 3 [} a o ] 0 5
Experio & [] i 0 [} 0 ™
Expena § [ [ 0 0 1 []
Experio & 0 0 0 1 0 3
Experia | 1 0 ] a 0 100
L) a L)
53 Qusin chequea el cumplmsento de la organzacin?
Ruitor Intermo Aubter Externo Mo fecests chequecs Otrog. Puntas Promedc Desv Est oos
Experic 1 a 1 [ 0 100 57 3 50
Experto 2 1 0 0 0 50
Experio 3 0 ) 1 0 0
Experto 4 1 o 0 0 5
Experto § 1 0 0 W0
Expario 6 1 o 0 0 50
Expeno ] ] [ ] 0 5
54 51 Ud Tendria qué evai Lemins de dria Ug que su rganzacin ests
y = o S o relrwamente b peot | Wy ben proieges Purag Promedc | Desv Ext Woda
Experio | 0 0 1 0 50 57 3 100
Experio 2 1] [ a 1 100
Experio 3 [ [ 1 [ 50
Expeno & [ 0 [ 1 100
Experto § ] 1 0 [ [
Experio 6 [ 0 ] 1 100
Experio T [ 1 a a 0
Bastanie acueso o tan 08 Bcusd0 N st O8 acuao N wplica Puntaie Promedo | Desv Est Moda
0 0 [] 1 2% % 5 0
0 0 0 [ g
0 0 1 0 E
0 0 [ 0 150
0 1 0 0 s
0 1 [ [ g
1 [ 0 0 5
0 0 1 0 3 * ] a
a 0 1 0 =)
o [ ] 50
0 [ 1 3
0 ] [ 50
g 1 [} ]
g 1 [ 0 7
1 a [ [l 3 5 F3 [
g a 0 0 125
[l [ 1 0 3
[] 0 1 [ 75
1 0 0 ] 50
1 0 a [ [
0 1 0 [ 3
Consenbmisnto
Expario | [ 0 0 1 [ % Ed % 0
Experio 2 g 0 0 1 [ %
Expero 3 0 0 0 1 ] 50
Experio 4 [ o 0 1 0 50
Experto § 2 0 1 0 [ s
Expecio § [ o 1 [ [
Experio 7 [ 1 ] 0 [0 F3
Gernie Seq
Esperto | o 0 0 1 a 5 2 5 [
Expario 2 [ 1 0 0 5
Expeto 3 2 0 1 a =
Experio 4 [} 0 1 [ 5
Exeod o T " . =
Exgenic § [ ] ] 1 o o
Experio T ] a 1 0 o 0
» pol
56 P Ud 18 segundad as
Mas y Mas spextanic | Ménos y menos mporiante als a Prab. 54 estancard Puntze FPromedo Desv Est Moda
Expena | 1 a 0 0 0 Ly ® L) 0
Experio 2 ] g 0 0 [ [
Expenio 3 1 ] [ 0 [} 75
Experio 4 ] [ 0 o 0 175
Expeno § 0 [ 1 [ [ [
Experio & a ] 0 1 [ [
Experio | o 0 1 0 0 ]




58 Ese porentae dedcads 3 13 segundad en su organzacen, benvde a7
Incrementarse Estancarse Disminur Puntap Promedio
Expeno 1 1 0 0 100 ]
Expenc 2 1 [ 0 100
Experio 3 1 0 100
Empeniod 1 [ 100
o 1 [
1 0 100
1 o 0 00
Y e & cqesic
Desastre Datos eonfid Ataques por intfusos Abuso de proc Dep 08 teroeros Comgon_| Prog Makgnos | No dispo. Serv| Otos
Expeno 1 4 3 3 1 1 ] 5 2 [
Experio 2 3 F 8 7 1 8 5 [ 0
Experio 3 1 § 5 7 1 2 3 4 0
Expeno 4 8 ] [l § 2 § 3 7 [
Expeiio § [ 4 8 1 7 3 5 2 [
Experto § 3 | 5 § 2 7 [] [] [
Expero ] [ 3 1 [] 2 5 [] [
Esperio | 5 § 3 2 1 [ 7 $
Experto 7 & 3 2 1 [ 5 B
Experio 3 [ [ 3 2 L 5 g
Expens & 1 ] 5 4 ] 2 8
Experio 5 1 5 3 § [ 7 §
Experio § 6 8 4 3 5 1 &
Expeno T 2 5 § 8 1 4 3 ]
Expeno | 5 § 3 2 ) 1 4 7 §
Experto 2 & 7 3 2 8 ! 4 5 8
Experio 3 8 [ 3 2 8 7 B 5 B
Experiod 1 [} 5 [ T 3 3 2 9
Experio 5 i 5 3 8 2 5 [ T ]
Experto § § [] [ 3 T 2 5 1 ]
Experio ] 2 5 [3 [ 1 7 [ 3 ]
510, Cubl d las siienias meiatvas implementd e su organizaciin?
sl NO En estude Puntage Promedo Desv. Est Moda
1 0 [ 100 57 L 100
1 [ [ 100
0 1 0
[] 100
1 O 0
a 100
o T o
51 e 100
1 o 100
1 0 100
0 1 [] 0
1 0 [ 100
a 1 [} a
1 [} [} 100
a 1 0 Q
Gerenle Seq 57 53 100
Experto | 1 [ 0 100
Experto 2 ' 0 0 100
Experio 3 [} 1 [ 0
Experio 4 1 0 0 100
Esperio § 0 [ 1 0
Experio § 1 [ [ 100
Experio 7 0 1 []
57 53 100
1 0 0 100
1 0 a 100
0 1 g 0
] [ 0 100
E 5 [ 0 1 [
Experio § 1 [ [ 100
Experio T o 1 0 [
Augionas B 3 100
Experio | 1 0 0
Experio 2 1 0 0
Expeno 3 0 | [
Experto 4 1 0 0
Experto § 1 [ 0
Experio § 1 [ [
Experio 7 1 0 0
Implant Sistema 2 £ Q
Experio | 1 0 [
Eiperto 2 0 1 0 [
Experto 3 [ 1 0 0
Experio 4 0 1 0 0
Experio § 0 1
Expeno § 1 0 100
Experio 7 ] Q ] 0
Increm Personal o 5 o
Expero | [ 1 0 [
Experio 2 1 ] Q 100
Experio 3 [ 1 [ a
Experic 4 [ 1 ] 0
Experto § a 1 0 a
Experio & 1 0 [ 100
Experio 7 1 0 0 100
Na conozeo 8 ) 100
Experta | 1 0 0 100
Experio 7 1 0 0 100
Experio 3 0 1 0 0
Expento 4 1 0 [
Experio § 1 0 [}
Experio & 1 0 0
Experio 7 1 0 0
Ovas [] @ a
Esperio | 0 0 0
Experno 2 [] o o
Experio 3 [] 0 0
Experio 4 0 0 [ 0
ExpenoS o 0 o [}
Experc ] ] 1 ]
Experta 7 [} g [ [}

45
52
45

45




| s

4 100
5 11 Como garantiza Ud. La coniinuidad de su organizacian?
nalizar Drsenar Organizar Liamar Ho Necesito Otas Puntae | Promedo | Desa Ext Moda
Experlo 1 1 | 1 a [ [ 100 i 5 100
Experta 2 1 1 1 0 0 [ 100
Expeno 3 1 1 0 0 ] 100
Experio 4 1 [] ] 0 0 [
Experto 5 1 1 [ g [} 0 &
Experio § 1 [ [} a 0 ) )
Experio T 1 1 0 0 [ &
[5.12. Se asasora con especialistas extemos en ef campo de 1s segundad? {Una respuesta)
Hunca Algunas veces Reguiar Tania como sea posibie e TIC Punizie Promedo | Des Est Moda
Experto | 0 0 [ | 0 75 * £l 5
Experio 2 [} 1 [ a o 5
Experio 3 0 1 a [ 0 3
Experto 4 0 [ 1 0 [} 50
Experio 5 0 1 [ o 0 *
Experto 6 0 0 q [ 1 100
Experto 7 0 1 [] [ a 5
5 13 Por fawor, posicione su crganizacién dentio de estas afemacionss:
Pokica e cverd De acuerdn Ho muy de acusrdo Ho estoy de acuerdo Ho apica Puntae | Promedo | Desv Est Moda
Experto | 1 0 0 0 0 100 8 4 100
Experto 2 1 [ [ 0 0 100
Experto 3 [] [ | 0 0 50
Experto 4 1 0 [ ] 0 100
Experto 5 [] o ] 0 [ 50
Experlo 1 o [ 0 0 100
Experio 7 | [ o 0 [0 100
La segundad
Experio | 1 0 [ [} 0 100 7 il
Experio 2 0 1 [ [} 0 i3
Experio3 [] 1 [ 0 0 5
Experio 4 [} 1 [ [} ] 5
Experio § a 0 0 1 a %
Expeno § i 0 [] [] 0 100
Expeno 7 0 0 1 0 ] 50
Seq Humangs
Expenio | [ 1 0 [} ] 5 57 ]
Experio 2 0 1 0 0 0 ™
Expero 3 0 1 0 [] 0 ]
Experio 4 g 0 1 0 0 50
Expario § 0 0 [} 1 [] F3
Experto § o 1 0 [] [] 75
Expeno 7 0 0 0 1 0 E]
Inversién
Experto 1 0 0 0 [ [ a 2 2
Experto 2 0 0 0 [ 1 [
Experio 3 [ [ 1 0 0 50
Experio d 0 0 0 1 0 %
Experto 5 [ 0 0 1 0 3
Experin § ] [] 0 0 ] 9
Experto 7 0 0 1 0 [ 50
5 I 3
Termémetie. Sequidad d las leonokogias de informacien 5 ]
RESUMEN GLOBAL CONSOLIDADO | Promedio Desv. Est
Termometra Alineacion, Estrategia y Direccion ] o)
Termometro Creacion de Valor, ¥ & 18
del CI0 o Gerente de de ) 17
Termometra Sequridad de las tecnologias de informacion T 5 u
1




