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RESUMEN

Los indicadores de gestiéon han demostrado ser herramientas utiles dentro de las
organizaciones puesto que sus resultados pueden ser precursores de posibles fallas en
los procesos internos. La implementacion de indicadores funge como un sistema de
monitoreo y control mediante el cual la empresa puede tomar decisiones
correspondiente a los resultados arrojados. Por estas razones, muchas organizaciones
han decidido implementar estos sistemas con el propdsito de generar acciones de mejora
continua. El objetivo de la presente investigacion fue proponer un sistema de
indicadores de gestion basado en la metodologia del Balanced Scorecard (BSC), que
permitié evaluar el desempefio de la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico de la
empresa Smartmatic, y al mismo tiempo contribuyé en su monitoreo. Para ello se
describieron los procesos operativos de la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico para
determinar los factores criticos de éxito del desempefio de dichos procesos, se realizé un
diagnéstico del entorno estratégico de la empresa y la unidad en estudio para conocer la
situacion actual, y se determinaron los indicadores de gestion del desempefio de la
unidad haciendo uso de la metodologia del BSC, para finalmente presentar una
propuesta del sistema de indicadores de gestién que reflej6 un consolidado con todos los
indicadores disefiados y sus respectivas metas, variables involucradas, frecuencia de
medicién, entre otras cosas. Esta investigacién se enmarcé en la modalidad de
investigacion proyectiva, con un disefio mixto (campo y documental), transeccional
contempordneo y multivariable de rasgo. La propuesta disefiada de un sistema de
indicadores se espera permita gestionar el desempefio de la unidad en estudio en cuanto
a manejo de tiempo, calidad, costos y alcance de sus actividades.

Palabras Clave: Planeacion Estratégica, Métricas, Indicadores de Gestion, Balanced
Scorecard (BSC), Cuadro de Mando Integral (CMI).

Linea de Trabajo: Gerencia de Calidad en Proyectos.
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INTRODUCCION

En un mundo tan competitivo y cambiante como en el que vivimos en la
actualidad, las empresas requieren hoy mas que nunca de herramientas que les permitan
prepararse para afrontar el futuro, hacer ajustes y adaptarse de manera tal que se
garantice la supervivencia de las mismas. Es asi como las empresas se han visto en la
necesidad de utilizar sistemas de medicién de gestion sofisticados, que le permitan
entender y manejar eficientemente la complejidad tanto de su comportamiento interno
como la relacién que existe con su entorno.

La utilizacién de indicadores ha venido adquiriendo cada vez mds relevancia en
los procesos de seguimiento y evaluacion de la gestiéon de las empresas, es asi como
todas las actividades pueden medirse con pardmetros que enfocados a la toma de
decisiones son sefales para monitorear la gestién, asi se asegura que las actividades
vayan en el sentido correcto y permiten evaluar los resultados de una gestién frente a
sus objetivos y metas. Estas sefiales son conocidas como indicadores de gestion.

Un indicador de gestion es la expresion cuantitativa del comportamiento y
desempefio de un proceso, cuya magnitud, al ser comparada con algin nivel de
referencia, puede estar sefialando una desviacién sobre la cual se toman acciones
correctivas o preventivas segun sea el caso, permitiendo de esta manera mantener,
mejorar o innovar el proceso del cual dan cuenta.

Muchas empresas consideran que el aspecto financiero (activos tangibles) es el
pardmetro mds importante y hasta quizés el tnico para evaluar los logros de sus metas;
sin embargo hoy en dia existe una tendencia a explorar los activos intangibles de las
organizaciones. Es asi como se considera que el rendimiento de los procesos internos,
el desarrollo organizacional y la satisfacciéon del cliente, contribuyen directamente a la
rentabilidad y lucro de la organizacion.

El presente trabajo se realiz6 en la empresa Tecnologia Smartmatic de
Venezuela, C.A, también conocida como Smartmatic, la cual es una compafiia
multinacional dedicada a disefiar y desplegar soluciones tecnoldgicas para facilitar a los
gobiernos el cumplimiento eficiente de sus compromisos con los ciudadanos, con su
mejor tecnologia, innovacién continua, y comprobada calidad en procesos y resultados.
En esta empresa se desarrolld la propuesta de un sistema de indicadores de gestion
basado en el concepto de cuadro de mando integral (Balanced Scorecard) para la

Gerencia de Despliegue Tecnoldgico de dicha organizacién. Esta unidad es la
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responsable de garantizar el funcionamiento 6ptimo y oportuno de todos los
componentes tecnoldgicos insertos en los proyectos que ejecuta la compafiia.

Con el desarrollo de esta investigacion se busca disefiar indicadores que generen
informacidn relevante para la toma de decisiones gerenciales, al tiempo que funcionen
como medidores de la gestion de la gerencia y sus respectivas coordinaciones y que
permita alinear sus objetivos con la estrategia de la empresa.

El presente documento estd conformado por cuatro capitulos que se describen
brevemente a continuacion:

El Capitulo I “PROPUESTA DE INVESTIGACION” describe el
planteamiento del problema, la interrogante de la investigacién, los objetivos, la
justificacién y el alcance de la investigacion.

En el Capitulo IT “MARCO TEORICO” se explica, de manera detallada, los
antecedentes de la investigacion y los diferentes conceptos que conforman el basamento
tedrico de la investigacion.

En el Capitulo III “MARCO METODOLOGICO” se detalla la metodologia
que se empled, el tipo y disefio de la investigacion, la poblacién y muestra, las técnicas
e instrumentos de recoleccion de datos, técnicas de andlisis y procesamiento de los
datos, la operacionalizacion de los objetivos y las consideraciones éticas.

En el Capitulo IV “MARCO ORGANIZACIONAL” se presenta la
informacion referente a la empresa: Resefia histérica, visién, mision, valores y
comportamientos, estructura organizacional y la descripcién de la Gerencia de
Despliegue Tecnolégico.

En el Capitulo V “DESARROLLO Y RESULTADOS DE LA
INVESTIGACION” Se exponen las respuestas a los objetivos especificos planteados,
obtenidos luego del procesamiento y andlisis tanto de los datos captados como de la
informacion contenida en los textos y documentos consultados. Como parte de los
objetivos especificos se presenta el sistema de indicadores de gestiéon basado en el
concepto de cuadro de mando integral (Balanced ScoreCard), para la Gerencia de
Despliegue Tecnolégico de la empresa Smartmatic.

En el capitulo VI “LA PROPUESTA” Se presenta la propuesta de
indicadores para la gerencia de despliegue tecnoldgico, la cual consiste en un

consolidado de los indicadores disefiados en el capitulo anterior.



El capitulo VII “EVALUACION DEL PROYECTO?” contiene las lecciones
aprendidas durante el desarrollo de la investigacidn.

“En el Capitulo VIII “CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES”. Se
presentan las inferencias derivadas de la investigaciéon por objetivo asi como las
recomendaciones dadas para su implementacion.

Finalmente se presentan las Referencias Bibliogrificas consultadas vy

mencionadas en la investigacion.



CAPITULO I
PROPUESTA DE INVESTIGACION

En esta seccidn se presentan los aspectos relacionados con la seleccién del tema
y formulacién del problema que se tratar en el trabajo especial de grado, a fin de

clarificar los elementos mds significativos de este importante caso del estudio.

Planteamiento del Problema

La globalizacién y los constantes cambios que ha tenido el mundo, ha
ocasionado que los mercados se tornen cada vez mds complejos y competitivos,
obligando a las organizaciones a trabajar mas fuertemente para descubrir la forma de
alcanzar la preferencia de los clientes y lograr ventajas competitivas sostenibles.

Las empresas de Tecnologia en el mundo han venido evolucionando de manera
vertiginosa, caracterizindose por una fuerte competencia, lo que obliga a las empresas
del sector, a mantenerse muy alineados con sus estrategias de negocio a fin de alcanzar
sus principales objetivos y metas.

Todos estos cambios, han traido como consecuencia la caducidad de modelos de
gestion basados en informes financieros, cuyo origen en la contabilidad solo permite
valorar los resultados y acontecimientos financieros histéricos de las empresas. Estos
indicadores son inadecuados para guiar y evaluar los objetivos y metas estratégicas, las
cuales se enfocan en los clientes, proveedores, empleados, procesos, tecnologia e
innovacién (Kaplan y Norton, 1997).

Salgueiro (2001), plantea que cada vez son mas las empresas que estan
cambiando los sistemas de medicién del rendimiento y que buscan mediciones no
financieras, pues los indicadores principales no se pueden encontrar solamente en los
datos financieros. Quien busque medir y controlar solamente este tipo de datos, que
generalmente viene de contabilidad, corre el riesgo de quedarse obsoleto.

Smartmatic es una empresa que disefia y despliega soluciones tecnoldgicas
innovadoras, una organizacion joven y emprendedora con doce (12) afios en el mercado,
la cual se ha visto en la necesidad de tener un crecimiento muy acelerado y cambiante
para mantenerse en un mundo complejo y competitivo.

Smartmatic es una empresa de tecnologia en servicios, la cual mide el logro de

sus metas anuales basdndose en pardmetros financieros como lo son:



e  Ordenes: (Orders) Es un contrato firmado con un cliente o una orden de
compra formalmente emitida por el cliente.

® Ingresos. (Revenues) son los montos de las facturas emitidas por Smartmatic
y aceptadas por el cliente por los bienes y/o servicios prestados de acuerdo
con los términos del contrato o las dérdenes de compra, y registrados
debidamente en los libros de la Compaiiia dentro del afio fiscal (Enero a
Diciembre)

e Recaudacion: (Collections) es todo el dinero recibido del cliente en
concordancia con los términos del contrato de la orden de compra dentro del
afio fiscal (Enero a Diciembre). Estos pagos pueden ser abonos a una factura
0 pagos relacionados a una factura emitida por Smartmatic, es por ello que
en un afio fiscal la recaudacién puede ser mayor a los ingresos.

e Contribucién Marginal: (Marginal contribution) es el resultado de los
ingresos con sus respectivas deducciones: los costos de ventas, los gastos de
venta de las regiones y todos los otros gastos de soporte directo

e EBITDA: (Earnings before interest taxes depretiation and amortization) es
el resultado de la empresa antes de interés, impuestos, depreciacién y
amortizaciones.

Esto hace que todos los directivos y gerentes de la organizacion se esfuercen por
alcanzar las metas financieras propuestas para cada afio, sin embargo otros parimetros
no financieros y de alta importancia no estdn siendo considerados y medidos, con los
cuales seria posible llevar el control y el monitoreo de las operaciones diarias de una
organizacion (clientes, proveedores, procesos, organizacion).

Para el caso de estudio, la Gerencia de Despliegue Tecnolégico posee un
cardcter reactivo y de improvisacion, pues no se lleva control de los recursos utilizados,
tiempos requeridos, costos asociados por cada actividad, calidad de los servicios
prestados, tiempos de respuesta, capacidad actual de la gerencia para atender nuevos
requerimientos, entre otras cosas.

Por lo tanto no es posible determinar la calidad de sus procesos operativos, la
asignacion de recursos humanos que se requieren para cada uno de ellos, la satisfaccién
del cliente que se estd alcanzando, no es posible conocer hacia dénde deben orientarse
los esfuerzos y cémo debe planificarse un crecimiento en la unidad para atender maés

requerimientos.



A su vez se desconoce si los resultados que se estan obteniendo en la Gerencia
de Despliegue Tecnoldgico contribuyen a alcanzar los objetivos estratégicos de la
empresa, ya que no se llevan estadisticas de operacion y desempeiio.

Bajo este esquema no es posible monitorear y retroalimentar los procesos
operativos de la gerencia, para mejorar el desempefo y productividad de la unidad. Ya
que se carece de informacion relevante y frecuente que permita tomar decisiones y
mejorar los procesos.

En consecuencia se hace necesario disefiar un sistema de indicadores de gestion
en el drea de despliegue tecnoldgico, con la finalidad de analizar y evaluar el
desempefio de los procesos operativos llevados a cabo en esta drea, asi como aportar
informacion relevante para la toma de decisiones y su alineacién con los objetivos
estratégicos de la organizacién, utilizando para esto herramientas como el Balanced
Scorecard (BSC).

Esto eliminard la incertidumbre y el cardcter reactivo de la unidad y les
permitird convertirse en una unidad proactiva y con mejor posicionamiento dentro de la
organizacion, al agregar valor y estar orientada a los objetivos organizacionales.

Dentro del marco anterior, queda de manifiesto una situaciéon que llevd a
formular la siguiente interrogante, la cual se plante6 responder con esta investigacion:

(;Cudl es el sistema de indicadores de gestion apropiado para evaluar el
desemperio de la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico de la empresa Smartmatic, de tal
manera que contribuya con el monitoreo y control de su gestion y le permita estar

alineada con los objetivos de la organizacion?

Objetivos de la Investigacion
Objetivo General
Proponer un sistema de indicadores de gestion basado en el concepto de cuadro
de mando integral (Balanced Scorecard), que evalte el desempefio de la Gerencia de
Despliegue Tecnoldgico de la Empresa Smartmatic y contribuya en el monitoreo de la

gestion del drea en estudio.

Objetivos Especificos
e Describir los procesos operativos de la Gerencia de Despliegue Tecnolégico,

determinando los factores criticos de éxito del desempefio de los procesos.
e Diagnosticar el entorno estratégico de la Gerencia de Despliegue

Tecnolodgico, para el conocimiento de la situacidn actual del 4rea en estudio.
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e Determinar los indicadores de gestion de desempefio para la Gerencia de
Despliegue Tecnoldgico, organizados de acuerdo a las cuatro perspectivas de
medicién del Balanced Scorecard (BSC).

e Disefiar indicadores de gestion que permitan la evaluacion del desempefio de

la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico.

Justificacion de la Investigacion

Hoy en dia las empresas se estdn enfrentando a un grado muy alto de
incertidumbre y constantes cambios en la ejecucién de sus procesos, debido a la
creciente intencién de las organizaciones en diversificar sus productos/servicios y
buscar nuevos mercados, en busca de mantenerse competitivas en un mundo donde la
globalizacién y los cambios econdmicos estdn predominando. Esto ha ocasionado que
las empresas y entre ellas Smartmatic, se vean en la necesidad de desarrollar estrategias
que le brinden la posibilidad de adaptarse por medio de una mayor flexibilidad y mejor
capacidad de respuesta. Dicha estrategia debe encontrarse alineada con los objetivos de
la empresa para asi poder garantizar el cumplimiento de las metas propuestas, al igual
que su visién y mision.

El adecuado uso y aplicacion de los indicadores de gestion y los programas de
productividad y mejoramiento continuo en los procesos de las empresas, son una base
de generacidn de ventajas competitivas sostenibles y por ende de su posicionamiento
frente a la competencia nacional e internacional.

El Balanced Scorecard (BSC), se ha convertido en una herramienta popular para
administrar el rendimiento de las organizaciones y definir indicadores de gestiéon que
permitan el desarrollo de la estrategia en si. Se basa en la premisa de que los indicadores
financieros sdlo ilustran los resultados de decisiones pasadas y, que la medicién del
rendimiento va a requerir de un conjunto de objetivos e indicadores mas balanceados,
que permitan medir el desempefio de sus procesos y la satisfaccién del cliente final

Los indicadores de gestion se convierten en signos vitales de la organizacién y
de sus procesos, y su continuo monitoreo permite establecer las condiciones e
identificar los diversos sintomas que se derivan del desarrollo normal de las actividades.

Es importante que toda empresa desarrolle habilidades alrededor del manejo de
los indicadores de gestion, con el fin de poder utilizar la informacién resultante de

manera oportuna para la toma de decisiones.



El sistema de indicadores de gestién que se plantea definir para la Gerencia de
Despliegue Tecnoldgico de la empresa Smartmatic, contribuird al proceso de toma de
decisiones y ademds permitirdi mediante la identificaciéon de fallas en los procesos
operativos de la gerencia, solventarlas con la implementacion de nuevas estrategias
basadas en los resultados arrojados; de igual manera permitird optimizar el uso de
recursos a fin de mejorar la productividad y competitividad de la empresa, asi como
también buscar la plena satisfaccion del cliente.

Mediante el uso de indicadores de gestion disefiados a la medida de las
necesidades que tenga la empresa, se lograra un mayor control de los procesos que se
llevan a cabo dentro del drea, asi como también, permitird evaluar en qué medida la

unidad se encuentra alineada con los objetivos estratégicos de la corporacion.

Alcance y Limitaciones

El desarrollo de esta investigacion consiste en proponer un sistema de
indicadores de gestién basado en el concepto del Balanced Scorecard (BSC), para ser
aplicados en la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico de la empresa Smartmatic, la cual
serd desarrollada en un lapso de dieciséis semanas.

No abarcara la implementacion del BSC, ni la evaluacién de los resultados
posteriores a su aplicacion; por tanto su accidén y administracion depende del modo
como se promueva su importancia y su aceptacion por todos los niveles de la
organizacién, muy especialmente por parte de la directiva de la empresa.

El presente estudio solo contempla la sede de Caracas de la empresa Smartmatic,
la cual tiene como dmbito de accién Latinoamérica, por lo que no se consideran sedes

de la empresa ubicadas en otras regiones del mundo.



CAPITULO 11
MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

La siguiente seccion tiene como finalidad integrar el problema dentro de un
ambito tedrico donde éste cobre sentido, incorporando los conocimientos previos
relativos al mismo, los términos y conceptos asociados y ordendndolos de modo tal que
se fundamenten las bases tedricas que sustentan el andlisis de la informacién y la

formulacidn de los objetivos de la investigacidn.
Antecedentes de la Investigacion

La presentacion de los antecedentes tiene como propdsito principal hacer una
resefia de estudios anteriores que sustenten la investigacion, la justifiquen y den un
grado de comprensién mayor de la situacion que se presenta.

En los antecedentes se presenta una vision panordmica o corta de la

revision de literatura relevante y actualizada, relacionada con el tema de

estudio y el problema, como se ha estudiado antes; que soluciones se ha
propuesto y de qué forma se ha abordado. (Valarino, Yéber y Cemborain,

2010, p. 125)

Luego de realizar un inventario de algunos documentos (trabajos especiales de
grado, investigaciones, publicaciones, entre otros), a juicio del autor, se seleccionaron
aquellos que guardan una relacion directa o indirecta con esta investigacion, los cuales
se presentan a continuacién, con una breve descripcion del aporte de cada uno al
presente trabajo:

Rodriguez (2004), realizé un Trabajo Especial de Grado para obtener el
titulo de Magister en Administraciéon de Empresas mencion Gerencia de Empresas en la
Universidad Metropolitana (UNIMET) titulado: Indicadores Gerenciales, caso de
estudio: CANTV.NET. El objetivo general de esta investigacion fue desarrollar un
modelo de indicadores de gestién, basado en la metodologia del Balanced Scorecard
como sistema de gestion estratégica, que permita evaluar el desempefio de Cantv.net
como empresa asociada de la Corporacion Cantv. Se trata de un proyecto de
investigacion y desarrollo, en el que se buscan nuevas opciones para solucionar la
necesidad organizacional de contar con un sistema que le permita medir el
cumplimiento de la estrategia planteada. Entre las conclusiones de este trabajo, se sefiala
que el Balanced Scorecard es una herramienta extremadamente ttil para las empresas,

ya que le permite llevar a cabo un control y evaluacién gerencial de las estrategias y

-9.



ajustar la puesta en prictica y el alcance de los objetivos y metas establecidos por la
organizacién. Mediante su uso e implantacidn, se motiva al personal a trabajar sobre la
base de los resultados, entendiendo cudl es la estrategia y los objetivos que deben ser
alcanzados, movilizando a todos en la misma direccion.

Esta investigacion aporta elementos de interés desde el contexto del ciclo de
planificacion estratégica y permite evidenciar como la metodologia por Kaplan y
Norton contribuye a la construccién de un modelo de gestion estratégica.

Nebreda (2005), present6 un Trabajo Especial de Grado para obtener el titulo de
Especialista en Gerencia de Proyectos en la Universidad Catdélica Andrés Bello
(UCAB) titulado: Diseiio de un cuadro de mando integral para el area de
operaciones de tecnologia de informacion en Banesco Banco Universal, C.A. El
objetivo general fue disefiar un Cuadro de Mando Integral (CMI) para el control de
gestion del area de operaciones de tecnologia de informacién, basado en la metodologia
del Balanced Scorecard. La investigacion se enmarcé en la modalidad de proyecto
factible, bajo un disefio de investigacion de campo. Con los datos obtenidos se lleg6 a la
conclusion que el CMI desarrollado, contribuye de manera certera como instrumento de
informacidn de calidad para esta drea, representando el cumplimiento de las estrategias
de la organizacidn, alineado a la misién y la vision de la Empresa.

El antecedente mencionado ayudard a ofrecer elementos para el andlisis de
indicadores de gestion asociados a las operaciones de Tecnologia de Informacion, y
servird de orientacién y ordenamiento de variables a fin de identificar aquellas que
mejor describen el comportamiento de las funciones de operaciones de Tecnologia de
Informacion.

Pettenazzi (2005), desarrollé6 un Trabajo Especial de Grado para obtener el
titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos en la Universidad Catdlica Andrés
Bello (UCAB) titulado: Generacion de indicadores de gestion para el control y
seguimiento del portafolio de proyectos, a partir del cuadro de mando integral de
una empresa de servicios financieros. El objetivo general fue disefiar un modelo de
indicadores de gestién que permita llevar el control de los proyectos de una institucion
financiera, los considerados estratégicos o aquellos que estian regidos por regulaciones,
en las diferentes fases de su ciclo de vida, con el propdsito de inferir el estado de salud
del proyecto y su alineacion efectiva con la planificacién de la organizacién. Como
conclusion se tiene que la investigacion proporciono a BANSUR un modelo de control

y seguimiento del portafolio de proyectos que toma en consideracion las tendencias
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actuales de dicha organizacién hacia la Gerencia de Servicios TI y basados en los
procesos actuales que se ejecutan para la gerencia de proyectos, lo cual permitird
incrementar el nivel de madurez de la organizacién con respecto al manejo de su
importante cartera de proyectos.

La investigacion aporta una vision sobre la generacién de indicadores de gestion
para el control y seguimiento del portafolio de proyectos que toma en consideracion las
tendencias actuales de la organizacion hacia la Gerencia de Servicios de Tecnologia de
Informacion.

En este mismo orden ideas Pietroniro (2005), realizé un Trabajo Especial de
Grado para obtener el titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos en la Universidad
Catolica Andrés Bello (UCAB) titulado: Propuesta de un cuadro de mando integral
para la gestion de la empresa Oficina de Arquitectura. El objetivo general fue
proponer un cuadro de mando integral para la toma de decisiones bajo el enfoque del
Balanced Scorecard para la empresa Oficina de Arquitectura. Metodolégicamente esta
investigacion se enmarca como una investigaciéon proyectiva, bajo la modalidad de
proyecto factible. Luego de estudiar la situacién actual de la empresa se detectd la
carencia absoluta de lineamientos estratégicos formalmente establecidos, ademds de la
ausencia de un modelo para el control de gestién con sus indicadores que permitan
mejorar la prestacion de servicios. Con base al diagndstico anterior, se propone una
matriz estratégica, adicionalmente se conceptualizd el modelo de gestion bajo el
enfoque propuesto del Balanced Scorecard estableciendo objetivos estratégicos y se
gener6 el cuadro de mando integral, procediendo a proponer los posibles indicadores,
junto a sus posibles unidades de medicion. La propuesta del cuadro de mando integral
sin duda alguna contribuiria a mejorar la gestién de los proyectos y servicios que realiza
la Oficina de Arquitectura.

La mencionada investigacion aporta elementos de interés para la definicién de
modelos de gestién, manteniendo las cuatro perspectivas propuestas por Kaplan y
Norton, y basdndose en los mapas estratégicos, donde se establece la relacion de los
objetivos y la alineacion de los planes estratégicos de la empresa.

Cestone (2006), ejecuté6 un Trabajo Especial de Grado para obtener el titulo de
Especialista en Gerencia de Proyectos en la Universidad Catdélica Andrés Bello
(UCAB) titulado: Disefio de un sistema de gestion fundamentado en el balanced

scorecard para una empresa de tecnologia. El objetivo principal de este proyecto fue
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la elaboracion de indicadores de desempefio asociados a una empresa de tecnologia que
permitieran medir el desempefio del equipo de trabajo y la satisfaccion del Cliente.

El antecedente antes mencionado ayudd a ofrecer elementos para determinar
indicadores de desempefio del equipo de trabajo y la satisfaccion del cliente para
empresas de tecnologia.

Hernéndez (2006), realiz6 un Trabajo Especial de Grado para obtener el titulo
de Especialista en Gerencia de Proyectos en la Universidad Catélica Andrés Bello
(UCAB) titulado: Diseiio de un sistema de indicadores de gestion para el area de
Ingenieria, de una empresa de Servicios IPC. El objetivo general fue proponer a la
gerencia media de la empresa un sistema de indicadores para el drea de ingenieria de
una empresa de servicios IPC, basidndose en las politicas estratégicas corporativas y de
acuerdo con el plan de calidad definido por la alta gerencia. Como conclusién se ofrece
un sistema de indicadores de gestion que les permitird cuantificar el grado de
cumplimiento de la visién, objetivos y metas establecidas. Para gerenciar su
mejoramiento continuo es necesario conocer a fondo los procesos que se den en el drea
de ingenieria. Una condicién fundamental para el proceso de formulacién y
construccion de los indicadores de gestion, es contar con una visién clara, objetivos
claros y precisos. El primer paso consiste en la planificacion estratégica, donde se
procede a identificar los factores claves de éxito, los cuales conllevan establecer un
indicador de gestién para cada uno de esos factores de éxito y posteriormente acotar las
variables de medicién de cada uno de los indicadores.

Esta investigacion aporta una visiéon general del proceso de formulacién y
construccion de indicadores de gestion a partir de la planificacion estratégica de la
organizacion y hace énfasis en que el éxito del disefio de sistema de indicadores estara
atado a una adecuada formulacion de la planificacién estratégica de la organizacion.

También Plaza (2006), desarrollé un Trabajo Especial de Grado para obtener el
titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos en la Universidad Catdlica Andrés
Bello (UCAB) titulado: Desarrollo de un cuadro de mando integral para la gestion
de la calidad en proyectos de la practica de consultoria de Microsoft Andino. El
objetivo principal de la investigacion fue desarrollar un cuadro de mando integral para
la gestioén de la calidad. El principal resultado de esta investigacidén es un cuadro de
mando integral por proyecto, que contienen los principales indicadores en términos
financieros, satisfaccion del cliente, procesos internos y aprendizaje, ademds de la

perspectiva de socios considerada clave para la organizacion.
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La citada investigacion ayudé a ofrecer elementos para determinar indicadores
para la gestion de la calidad de los proyectos y permitié identificar que el esfuerzo para
poner en marcha un Cuadro de Mando Integral, es poco y debe estar alineado con los
procesos que manejan los departamentos de la organizacion.

Quiroz (2007), planteé un Trabajo Especial de Grado para obtener el titulo de
Especialista en Gerencia y Tecnologia de Telecomunicaciones en la Universidad
Metropolitana (UNIMET) titulado: Sistema de indicadores de gestion para la
administracion estratégica de proyectos de tecnologia. Caso de Estudio:
Telecomunicaciones Movilnet. El objetivo principal de la investigacién fue elaborar un
sistema tridimensional de indicadores de gestion para la direccion estratégica de
proyectos de tecnologia en empresas de servicio de telecomunicaciones. Como
resultado se obtuvo una herramienta que pretende medir el impacto de la
implementacién de proyectos de tecnologia, representando graficamente en el plano
cartesiano tridimensional, el comportamiento de los indicadores claves de gestion en el
area de telecomunicaciones y poder saber cuantitativamente qué tan alineados al plan
estratégico de la empresa estd el portafolio de proyectos en términos de calidad de
servicio, costos por cliente y satisfaccion al cliente.

Esta investigacion aporta elementos de interés para el disefio de indicadores de
gestion en la aplicacion del enfoque de direccion estratégica, en términos de calidad de
servicio, costos por cliente y satisfaccion al cliente.

Martinez y Ferndndez (2007), desarrollaron un Trabajo Especial de Grado para
obtener el titulo de Magister en Administraciéon Mencién Gerencia de Empresas en la
Universidad Metropolitana (UNIMET) titulado: Modelo de indicadores de gestion
para la organizacion del proceso de gestion del servicio orientado en ITIL: Vaso
PDVSA Region Metropolitana. El objetivo principal de la investigacion fue disefiar el
modelo de indicadores de gestién para mejorar el desempefio de la organizacién de
servicios de Tecnologia de Informacién orientada en ITIL, en el proceso de gestion de
servicio en PDVSA, region metropolitana. Para medir la calidad del servicio entregado,
se requiere de una serie de métricas o indicadores que reflejan el desempefio de la
organizacion (procesos internos / ejecucion de la estrategia), la percepcion de la calidad
del servicio (clientes / usuarios externos), uso 6ptimo de los recursos (eficiencia),
tiempo de respuesta (oportuno), entre otros. El estudio realizado estd enfocado en la
Organizacion de Servicios de Tecnologia de Informacién (OSTI) de PDVSA Regién

Metropolitana, especificamente en la estructura organizacional correspondiente al
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proceso de “Gestion del Servicio” denominada gerencia de gestién del Servicio AIT,
con el propdsito de establecer el modelo de gestion de indicadores basados en la mejora
continua de la gestion y calidad del servicio prestado.

La investigacion ayudard a ofrecer elementos que determinan los indicadores de
gestion para mejorar el desempefio en organizaciones orientadas a servicios de
tecnologia de informacioén, con propdsito de establecer el modelo de gestion de
indicadores basados en la mejora continua de la gestion y calidad del servicio prestado.

Guerrero (2009), realizé un Trabajo Especial de Grado para obtener el titulo de
Especialista en Recursos Humanos en la Universidad Metropolitana (UNIMET)
titulado: Disefio de un sistema de indicadores (BSC) para la gestion humana en una
empresa de consultoria (Ingenieria) VEPICA C.A. El objetivo principal de esta
investigacion fue disefiar un sistema de indicadores (BSC) para la gestion humana de
una empresa dedicada a proveer servicios de consultaria e ingenieria, que se integre con
el Balanced Scorecard Corporativo y se alinee con las metas estratégicas de la Empresa.
Como resultado final se disefio un sistema de indicadores con un modelo de Balanced
Scorecard para funcién de gestion humana, con todos los elementos que lo conforman
bajo sus cuatro perspectivas (financiera, de cliente, procesos internos y de aprendizaje y
crecimiento): objetivos estratégicos, indicadores, metas, iniciativas, diagrama causa-
efecto (Mapa Estratégico), Creacion de valor y dentro de cada elemento los detalles que
SOn necesarios para su creacion.

La citada investigacion aporta una vision de como es posible disefiar un sistema
de indicadores, haciendo uso del modelo del Balanced Scorecard, partiendo de los
objetivos estratégicos de la organizacion y construyendo los elementos que forman las
cuatro perspectivas del BSC.

Para finalizar Mejias (2010), elaboré un Trabajo Especial de Grado para obtener
el titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos en la Universidad Catdlica Andrés
Bello (UCAB) titulado: Plan de Logistica y Ejecucion para el cambio de 3PL de
Johnson & Johnson ® Medical Venezuela. El objetivo principal de la investigacién
fue desarrollar el Plan de Logistica y Ejecucidn para el cambio de Operador Logistico
de Johnson & Johnson ® Medical Venezuela. En primer lugar se determiné el perfil
técnico requerido por el nuevo operador, los requerimientos técnicos del nuevo
almacén y se desarrollaron los indicadores de gestion que mediran la ejecucion de los
procesos por parte del operador, posteriormente se elabord el plan de ejecucion del

proyecto compuesto por: Plan de Gestion del Alcance, Plan de Gestiéon del Tiempo,
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Plan de Gestién de Recursos Humano, Plan de Gestién de las Comunicaciones y el Plan
de Gestion de Riesgos.

Esta investigacion aporta elementos de interés para el desarrollo de indicadores
de gestion mediante el uso de estrategias, herramientas y técnicas basabas en las cuatro
perspectivas (Financiera, Clientes, Procesos Internos, Aprendizaje) del cuadro de mando
integral.

Como aporte principal de todo lo expresado por los autores mencionados, se
desprende la necesidad de disponer de un sistema de indicadores de gestién para evaluar
el desempefio de la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico de la empresa Smartmatic, lo

cual da origen al tema de investigacién propuesto.

Bases Teoricas

Existen pocos factores tan importantes para el desempefo de una organizacion
como los indicadores y las mediciones; sin embargo la medicion es actualmente una de
las 4areas mds débiles dentro del campo de la gestion. Todas las organizaciones se
esfuercen por mejorar sus resultados sin disponer de pardmetros de medicidn,
olviddndose asi que solo es posible mejorar aquello que se puede medir (Salgueiro,
2001).

A continuacién se presentan las bases tedricas de la investigacion, respecto a
mediciones e indicadores de gestién, poniendo especial énfasis en el Cuadro de Mando
Integral (Balanced Scorecard), de Kaplan y Norton, tan utilizado actualmente y en el

cual se fundamenta esta investigacion.
Planeacion Estratégica

Los indicadores de gestiéon resultan ser una manifestacion de los objetivos
estratégicos de una organizacion a partir de su misién. Igualmente, resultan de la
necesidad de asegurar la integracion entre los resultados operacionales y estratégicos de
la empresa. Dicha estrategia no es mas que el plan o camino a seguir para lograr la
mision.

La planificacién estratégica es un proceso sistemdtico y formal para

establecer el propdsito, objetivos, politicas y estrategias de una empresa;

asi como la asignacién de los recursos requeridos, todo esto dentro de las

premisas y lineamientos establecidos por los accionistas. (Sdnchez, 2009,

p-1
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Este proceso promueve la toma de decisiones y acciones fundamentales que dan
forma y gufan a una organizacién, a través de la visién de largo plazo y otros

componentes como mision, valores, politicas y lineamientos (ver Figura 1).
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Figura 1. Proceso de Planificacion Estratégica.
Fuente: Sanchez (2009).

La planificacién estratégica es una herramienta de direccién. Es un esfuerzo
disciplinado para producir decisiones fundamentales y acciones que dan forma y
conducen a lo que la organizacion es, lo que hace y por qué lo hace, con la mira puesta

en el futuro.
Andlisis Estratégico de las Empresas

El analisis estratégico de las empresas (ver Figura 2) se refiere al uso del DOFA
(debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas, también conocida como FODA),
que junto con la revision del entorno (interno y externo) definen la orientacién del
negocio y sus estrategias. Con estos insumos se designan metas especificas de

desempeiio, las cuales son acompaifiadas de un plan de accién.

-16 -



Dinamica de
Mercados
Competitivos

Recursos y
Capacidades de
la Empresa

— FODA

Perspectiva Mision/Vision

n

Estrategias de

Posicionamiente Negocios

o

Metas de Desempeiio y

Pian Medicion

.
Patrones de Acciones
Comportamiento

Figura 2. Andlisis estratégico de las empresas.
Fuente: Sanchez (2009).

Este modelo sugiere que para organizaciones complejas, debe haber una cascada
en la definicién de la orientacion estratégica de la empresa, con un despliegue y una
alineaciéon entre los diferentes niveles organizacionales, negocios y funciones. Se
procede asi a la definicion de los elementos internos y externos que afectan a la
estrategia, a partir de lo cual, en cada nivel, se formulan las estrategias, tacticas y

acciones operacionales que deben seguirse.
Andlisis Externo

Francés (2001) nos indica que para la formulacidon de la estrategia se requiere
realizar previamente un andlisis del entorno para identificar las oportunidades y
amenazas para la empresa, que pueden estar presentes en el periodo considerado, y un

andlisis interno para identificar fortalezas y debilidades.
Andlisis Interno

El andlisis interno del negocio nos permitird determinar las fortalezas y
debilidades de la empresa respecto a sus competidores y, a partir de ellas, evaluar
nuestra capacidad para aprovechar las oportunidades y contrarrestar las amenazas
(ob.cit). Para determinar las fortalezas y debilidades podemos utilizar como
herramientas la Cadena de Valor de Porter (1985), los factores criticos del éxito, entre

otros.
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Cadena de Valor

Michael Porter, desarroll6 el concepto de cadena de valor, la cual se basa en que
cada unidad de negocio debe desarrollar una ventaja competitiva continua, basdndose en
el costo, en la diferenciacion o en ambas cosas.

Francés (2001), establece que es una serie de actividades que se llevan a cabo
para disefiar, producir, comercializar, entregar y apoyar su producto. Las actividades las
podemos dividir en dos tipos, las principales y las de apoyo. Las primeras, son la
logistica interna, operaciones, logistica externa, marketing, y el servicio. Esta serie de
actividades las podemos imaginar como una corriente de actividades relacionadas,
empezando desde la llegada y el almacenamiento de las materias primas o insumos para
los procesos de produccidn, su transformacién en productos finales que se expiden, las
actividades de comercializacion y venta para identificar, alcanza y motivar a los clientes
o grupos de clientes y las actividades de servicio para prestar apoyo al cliente y/o al
producto después de la compra. Luego las actividades de apoyo, como su nombre lo

indica prestan un respaldo general y especializado a las actividades primarias.
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Figura 3. Cadena de Valor de Porter.
Fuente: Francés (2001).

Factores Criticos de Exito

“Los factores criticos de éxito (FCE), son el conjunto minimo (limitado) de
dreas (factores o puntos) determinantes en las cuales si se obtienen resultados
satisfactorios se asegura un desempeio exitoso para un individuo, un departamento o

una organizacién” (Sanchez, 2007, p.96).
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Algunas empresas definen a sus objetivos estratégicos como factores criticos de
éxito (del inglés “critical success factors” o CSF). Definidos los factores criticos de
éxito, a diferentes niveles de la organizacién, se definen los indicadores y las metas,
conjuntamente con el plan de accidn para lograr el cumplimiento de los objetivos. “Este
proceso se materializa, en forma de cascada, y se despliega a lo largo de toda la

empresa’” (Sanchez, 2009, p.12). (Ver Figura 4).

Cascada de Mediciéon de Desempeno (Performance Measurement)

Cuadro de Iniciativas
Mi?::; a CSF’s [—>|Indicadores| Metas de Impacto
Corporativo Global g
y UN . T T ' S
: : : : %
) (& ]
Funciones y Iniciativas —~
Procesos =
=
[=]
1 1 1 1 Q
[ ! [ ] [ ] [ ] =
[ | [ ] [ ] [ 1 e
Personas/ Q
Equipos de Objetivos H Indicadores| Metas Actividades \
Trabajo
1 1 1 1
1 1 1 1
v v v v

Figura 4. Cascada de Factores Criticos de Exito.
Fuente: Sdnchez (2009).

Mediciones y Métricas

La medicién es el proceso mediante el que se asignan nimeros o simbolos a los
atributos de las entidades del mundo real de manera que dichos atributos sean descritos
de acuerdo a unas reglas previamente definidas. Planificar el proceso de medicién y
andlisis estd centrado en definir las métricas que proporcionan informacién acerca de las
necesidades de los proyectos y/o de la organizacion.

El proceso de medicién y andlisis da soporte al negocio para identificar en qué
problemas debe enfocarse, dedicar recursos, definir acciones correctivas y mejorar los

procesos adecuadamente.
Medicion
La medicion es la accion y efecto de medir, y medir no es mas que determinar

una cantidad compardndola con otra. Para Serna (2005):

La medicién no es solo el proceso de recoger datos, sino que ademds debe
formar parte del sistema de toma de decisiones. Aunque tengamos muchos
datos sobre las causas de un efecto, pero si no son clasificarlos, estudiar su
frecuencia, aislar los principales y establecer sus relaciones con la
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finalidad de poner bajo control el proceso o de mejorar su desempefio, de

poco servirdn dichos datos y la medicion (p.29).

“Los Sistemas de Medicién establecen un mecanismo sistematico y
permanente de monitoreo del avance, resultados y alcance de la operacién diaria
para evaluar el cumplimiento empresarial, usando indicadores y metas” (Sanchez,

2009, p.63).

Por lo tanto, las medidas son el punto donde comienza el mejoramiento, porque
permiten comprender cudles son las metas y en qué nivel se estd de ellas. Sin éstas, el
cambio y el mejoramiento de las organizaciones se dificulta enormemente, las medidas
se pueden utilizar para:

e Comprender lo que ocurre.

e Analizar la necesidad y el impacto del cambio.

e Garantizar que se generen ganancias y minimizar las pérdidas.

e Corregir las condiciones que se salen de control.

e Establecer prioridades.

e Decidir las responsabilidades.

¢ Determinar cudndo debe darse capacitacion y formacién adicional.
¢ Planear para satisfacer las nuevas expectativas del cliente

¢ Proporcionar programas realistas.

Atributos de la Mediacion. A su vez Serna (2005), plantea los atributos para que la

medicion sea eficiente entre ellos:

® Pertinencia: las mediciones deben ser tomadas en cuenta y deben reflejar
fielmente la magnitud del hecho.

e Precision: se refiere al grado en que la medida obtenida refleja fielmente la
magnitud del hecho que se quiere analizar y corroborar. Para lograr la precision
de una medicién, deben darse los siguientes pasos: Realizar una buena medicion
operativa, es decir, definir la caracteristica o atributo a ser medido. Elegir un
instrumento de medicién con el nivel de apreciacion adecuado. Asegurar que el
dato dado por el instrumento de medicidn sea bien corregido.

e  Oportunidad: la medicién se debe hacer justo a tiempo.
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e FEconomia: proporcionalidad que debe existir entre los costos incurridos en la
medicién de una caracteristica o hecho determinado y los beneficios y relevancia
de la decision que se soporta con los datos obtenidos.

e Confiabilidad: que sean de fuentes fidedignas.

Importancia de la Mediacion. Para Sanchez (2009), la medicién es importante

para el mejoramiento por las siguientes razones:

e Centra su atencién en factores que contribuyen a lograr la mision, vision y
objetivos estratégicos de la organizacion.

e Muestra la efectividad con la cual se emplean los recursos.

® Ayuda a fijar las metas y a monitorear las tendencias.

® Proporciona la entrada (“input”) para analizar la causa raiz y la fuente de los
errores. Ayuda a identificar oportunidades de mejoramiento progresivo.

® Proporciona un medio para saber si se estdn obteniendo ganancias, reforzando
procesos productivos.

¢ Ayuda a monitorear el progreso factores como eficiencia y eficacia.

e Estimula el trabajo en equipo e impulsa el crecimiento personal de sus
integrantes.

¢ Impulsa los procesos de innovacién y cambio, identificando oportunidades de
mejora de procesos que requieren reorientar esfuerzos o redefinir actividades.

¢ Ayuda a determinar el grado de logro de los objetivos y metas propuestas.

® Apoya las decisiones para priorizar actividades y uso de recursos, apoyados en
factores criticos de éxito.

e Aporta elementos de informacién para toma de decisiones basada en hechos, a
los efectos de reorientar politicas, estrategias, objetivos, metas y acciones
estratégicas.

Es decir, es de gran importancia medir el desempefio de una empresa o unidad
en calidad, productividad, costos, tiempo, entre otros, esto permitird planificar con
mayor certeza y confiabilidad, ademas de lograr discernir con mayor precision las
oportunidades de mejora de un proceso dado; analizando y explicando cémo han

sucedido los hechos, y contando con indicadores para medir dicho desempefio.
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Meétricas

Otro concepto clave en el proceso de medicion es la definicion de métrica.
IEEE (Institute of Electrical and Electronics Engineers) define una métrica como una
medida cuantitativa del grado en que un sistema, componente O proceso posee un
atributo determinado. La diferencia entre métrica y medida, es que medida es el nimero
o categoria asignada a un atributo de una entidad mediante una medicién [ISO 14598-
1:1999], es decir, es el valor de la métrica. Por ejemplo, siendo la métrica “lineas de
c6digo” la medida podria ser '40.000 lineas de cddigo'. Otras medidas relacionadas con

otras métricas relacionadas con el tamafio, podrian ser “500 paginas' u '80 clases'.

Una métrica puede estar definida para uno o mds atributos y puede expresarse en
una unidad. Por ejemplo, la métrica 'lineas de c6digo' puede ser definida para realizar
mediciones del tamafio de un programa desarrollado con lenguaje 'C' y para realizar

mediciones del tamafio de un programa en 'Java'.

Una unidad es una cantidad particular, definida y adoptada por convencion, con
la que se pueden comparar otras cantidades de la misma clase para expresar sus
magnitudes respecto a esa cantidad particular. Por ejemplo, podemos considerar como
unidades: Lineas de c6digo, Paginas, Persona-mes, bytes, palabras, entre otros.

En la Figura 5, se presenta la relacién que existe entre los diferentes conceptos

relacionados con la medicion.

Atributos Pertenecientes ¢ tidades

Serealiza
sobre

Medicion I
UV \D\mduce
Meétrica Medida
(valor)

Figura 5. Relacion de conceptos de Medicion.
Fuente: IEEE [ISO 14598-1:1999] (1999).
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Indicadores de Gestion

Las métricas no pueden interpretar por si solas un concepto medible. De ahi la
necesidad de indicadores. Un indicador es una métrica o una combinacién de métricas

que proporcionan conocimientos acerca de los aspectos de un proyecto.
Indicadores

Los indicadores pueden servir de base para cuantificar conceptos medibles para
una necesidad de informacién, y ofrecen informacién para la toma de decisiones. Un
indicador podria ser, por ejemplo, la productividad de los empleados.

Para Mora (2008), un indicador “es una magnitud que expresa el
comportamiento o desempefio de un proceso, que al compararse con algiin nivel de
referencia permite detectar desviaciones positivas o negativas”. Se podria decir
también que es la conexién de dos medidas relacionadas entre si, que muestran la

proporcién entre ellas.
Definicion de Indicador de Gestion

Los indicadores de gestion se definen como un conjunto de variables que
miden un proceso o situacion. El propésito que persigue un indicador de
gestion varia de acuerdo a su uso; en general pueden utilizarse para
comprender la situacién actual, analizar el estado de los procesos,
controlar los procesos, regular pardmetros de los procesos, aceptar o
rechazar, etc. (Sadnchez, 2009, p.73).
Los indicadores de gestién se convierten en los signos vitales de la organizacion,
y su continuo monitoreo permite establecer condiciones e identificar los diversos

sintomas que se derivan del desarrollo normal de las actividades.
Metodologia para la Definicion de Indicadores de Gestion

De acuerdo a (ob.cit), se debe definir una metodologia estructurada para
establecer los indicadores. En la figura 6 se representan las fases genéricas que nos

permiten esta definicién de indicadores de gestion.
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Figura 6. Metodologia para definir indicadores.
Fuente: Sanchez (2009).

A partir de esta metodologia general, los indicadores se construyen considerando
los siguientes elementos: nombre del indicador, objetivo a cuyo logro estd asociado,
definicion del indicador, intencién de la medicion, nivel de referencia, unidad de
medicidn, periodicidad, responsabilidad, fuentes, fuentes y enfoques para establecer las
metas, relaciones, sistema de procesamiento o toma de decisiones, metas, notas y
supuestos y proximos pasos.

A continuacion se detallan cada uno de los elementos anteriormente sefialados:

¢ Nombre del indicador. El nombre debe ser concreto y no generar ambigiiedades.

Debe ser diferenciador. Si se habla de un indicador de “Siniestros”, debe

colocarse un “apellido” al mismo que identifique a qué tipo de siniestros se

refiere, pues esto determinard su alcance, unidades y otros elementos del patrén
de definicion del indicador.

® Objetivo a cuyo logro estd asociado. Se refiere al objetivo estratégico, tactico u
operativo al cual estd asociado el indicador. Como vimos, el Cuadro de Mando

Integral exige que haya una vinculacion directa entre estrategia y medicion. Este

aspecto de la “arquitectura” del indicador, refleja esta relacion.

e La definicién, esto es, una descripcion de la variable que se quiere medir,
también puede ser definida como una expresiéon matematica o féormula que
cuantifica el estado de la caracteristica o hecho que se quiere controlar. La

definicion de una variable debe ser especifica y debe evitar incluir causas /
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soluciones. En algunos casos, como el de satisfaccion del cliente, se refiere a
alguna escala de medicién y a un instrumento que se usa para medirla.

La intencion del indicador debe estar muy clara, expresa la razén de ser de la
medicidon y lo que se pretende (maximizar, minimizar, eliminar, etc.) con el
mismo. En la intencién del indicador se deben determinar las acciones a tomar
en casos de contingencias (medidas preventivas y correctivas).

El nivel de referencia permite definir desviaciones, en algunos casos se
transforma en meta. Existen distintos ni veles de referencia: histdrico, estdndar,
tedrico, a requerimiento, competitivo, politico, mensual, consensual o
planificado, entre otros.

La unidad de medicién se refiere a la unidad en que se mide el indicador, bien
sea en miles, millones, ddlares, pesos, Km., etc. La definicién exacta de las
unidades elimina dudas al respecto.

La periodicidad esta definida por la frecuencia en que debe ser tomada la medida
y la frecuencia en que se evalia o se reporta. La frecuencia en que se toman los
datos suele ser mayor o igual a la frecuencia en que se evalia. Por ejemplo, se
toman los datos semanalmente y se evalia (reporta) en su conjunto
mensualmente.

El responsable, es quien actiia de acuerdo a la informacién que suministra el
indicador y su posible desviacion del nivel de referencia. Debe existir un
responsable por fijar la meta, un responsable por cumplir la meta y un
responsable por hacer el control de la gestiéon. Por razones de auditoria, el
primero debe ser diferente del segundo, aunque cada vez con mds frecuencia,
quien ejecuta la accién es quien hace el seguimiento y quien controla y reporta.
Las fuentes o los puntos de lectura o medicién se refieren a donde y cudndo se
deben realizar las mediciones. Puede estar referido a sistemas de informacién de
gestion, sistemas contables, financieros, de recursos humanos, operativos de
mercadeo.

Fuentes y enfoques para establecer las metas: Existen distintos métodos:
histérico, estdndar, tedrico, a requerimiento, competitivo, benchmarking,
politico, mensual, consensual o planificado, entre otros. Debe indicarse
especificamente la fuente y el método seleccionado, asi como el enfoque

utilizado: eficiencia, eficacia, economia, calidad, impacto.
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Las relaciones se refiere a la interrelaciéon del indicador con otro previamente
definido. Es frecuente en indicadores compuestos (aquellos que se componen en
una férmula, razones o proporciones, como los indicadores de eficiencia)

El sistema de procesamiento o toma de decisiones se refiere a la forma, (manual
o automdtica) como debe ser recolectada la informacién, dénde y cémo serd
procesada. Aqui puede indicarse el tipo de grifico a usar para evaluar y
presentar la informacion (barras, lineas, pareto, radial, etc.)

Las metas es el valor de referencia o nivel acordado de desempefio que debe ser
alcanzado para satisfacer los objetivos de la organizacién. Hoy en dia, suele
estar referido a bandas de comportamiento que tienen un umbral de desempefio
(nivel de referencia acordado), y a partir de éste se definen niveles de
desempefio, como por ejemplo, superior, satisfactorio o inaceptable.

Notas y supuestos: Algunos tipos de indicadores estdn sujetos en su desempefio
a determinadas variables o en su alcance, solo incluyen algunos componentes.
Por ejemplo, si un indicador depende de la tasa de cambio de la divisa, debe
indicarse el valor de cambio usado para establecer la meta como un supuesto. Si
este cambia, deberdn revisarse las metas. La temporalidad de las metas es un
factor relevante. Deben definirse al menos siete periodos para seguimiento: tres
del pasado que muestren meta y resultado, el periodo actual que muestre meta y
resultado (o resultado parcial), y tres periodos hacia el futuro, que muestren la
tendencia deseada o requerida, con las metas a futuro. Esto nos permite ver, no
una foto, sino “la pelicula” con las tendencias y los patrones de comportamiento
reales, efectividad de establecimiento de metas en el pasado y otros patrones de
comportamiento del indicador que luego seran expresados graficamente para su
andlisis.

Préximos pasos: un indicador y su desempefio evolucionan. Por lo tanto, suelen
establecerse acciones a futuro en relacion a los mismos, con un cronograma de
acciones. Por ejemplo, si se tiene una cartera diversa de clientes, clasificada en
VIP y Generales, y solo se ha medido la “Satisfaccion de Clientes” para los VIP,
un préximo paso puede ser “incluir a los clientes Generales para la medicion de
septiembre 2008”. Ademds se bebe acotar en las notas y supuestos que “solo
incluye a clientes VIP”. De otra manera habria que cambiar el nombre del

indicador para especificar que se trata solo de los clientes VIP.
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El registro de este patrén de disefio de un indicador, se puede reflejar en una

plantilla como la representada. (Ver Anexo A).
Elementos de un Indicador de Gestion

Asi mismo, Serna (2005), establece que existen ciertos elementos determinantes
que configuran un indicador de gestion, los cuales deben estar expresamente
incorporados al acuerdo de servicios y mantenerse vigentes durante su ejecucion:

¢ Denominacién: debe contemplar inicamente la caracteristica, el evento o el
hecho que se quiere controlar, y se expresard en cantidad, tasa, proporcion,
porcentaje u otros.

e Patréon de comparacion: previamente, al pacto se establecen los criterios de
andlisis y de medida junto con los patrones contra los cuales se comparara la
medicidn. Por ejemplo: Parametro (Tiempo), Pardmetro de comparacién (tiempo
promedio en la actividad)

¢ Definicién operacional: consiste en precisar como se leerd el resultado de lo ge
ha medido o expresado cuantitativamente. Asi mismo, establece de qué manera
podria ser graficado para su seguimiento.

e Linea Base: situacion actual. Punto cero de la medicion.

e Rango: definicidn de niveles de logro. '‘Seméforo de desempefio’. Verde: Bueno,
excelente. Amarillo: Alarma. Rojo: Critica.

e Periodicidad: se acuerda cuantas evaluaciones se haran dentro del periodo de
prestacion del servicio y en qué momento. Por ejemplo, cada mes, bimestre, afio,
a la entrega o durante la ejecucion del producto o servicio.

e Datos requeridos: para poder efectuar el clculo, es necesario definir la fuente de

informacidn, quién genera y quién procesa la informacion.
Caracteristicas de los Indicadores de Gestion

Los indicadores de gestion de acuerdo a Mora (2008), deben disponer de una
serie de caracteristicas entre ellas:
¢ Cuantificables: Debe ser expresado en nimeros o porcentajes y su resultado
obedece a la utilizacion de cifras concretas.
e Consistentes: Un indicador siempre debe generarse utilizando la misma férmula

y la misma informacién para que pueda ser comparable en el tiempo.
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Agregable: Un indicador debe generar acciones y decisiones que redunden en el
mejoramiento de la calidad de los servicios prestados.

Comparables: Deben estar disefiados tomando datos iguales con el d&nimo de
poder compararse con similares indicadores de similares industrias.

Niveles de referencia: El acto de medir se realiza con base en la comparacioén y
para ello se necesita una referencia contra la cual contrarrestar el resultado del
indicador. Existen varios niveles: el histdrico, el estandar, el tedrico, el que
requieren los usuarios, los de la competencia, los por politica, los de consenso y
los planificados.

Responsabilidad: Quien debe actuar de acuerdo con el comportamiento del
indicador con respecto a las referencias escogidas.

Puntos de lectura e instrumentos: Se debe definir quién hace, organiza las
observaciones y define las muestras y con qué instrumentos.

Periodicidad: Es fundamental saber con qué frecuencia se deben hacer las
lecturas: diaria, semanal o mensualmente.

Sistema de Informacion: Debe garantizar que los datos obtenidos en las
mediciones se presenten adecuadamente (agilidad y oportunidad) al momento de
la toma de decisiones, para lograr realizar la realimentacién rapida en las

actividades.

Principales Funciones de los Indicadores de Gestion

Para Mora (2008) entre las principales funciones de los indicadores de gestion,

tenemos:

Apoya y facilita los procesos de toma de decisiones.

Controla la evolucion del tiempo de los principales procesos y variables.
Racionaliza el uso de la informacion.

Sirve de base para la adopcién de normas y patrones efectivos y ttiles para la
organizacion.

Sirve de base para la planificacion y la prospeccion de la organizacion.

Sirve de base para el desarrollo de sistemas de remuneracién e incentivos.

Sirve de base para la comprension de la evolucidn, situacidn actual y futuro de la

organizacion.
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Clasificacion de los Indicadores de Gestion

De acuerdo a Sanchez (2009) la clasificacién de indicadores segin el Balanced
Scorecard o Cuadro de Mando Integral, hace referencia a dos tipos de indicadores: de
resultado (lag) y guia (lead).

Indicadores de resultado. Los indicadores de resultados, como su nombre lo
indica, nos informan en cada momento acerca del nivel de logro alcanzado con relacion
a cada Objetivo Para cada Objetivo Estratégico ha de disefiarse uno o dos Indicadores
de Resultados. Su finalidad es medir de la manera mds directa posible el nivel de logro
alcanzado.

Indicadores inductores de actuacion o indicadores guia. Los indicadores guia
nos permiten estimar en funcion de las hipétesis de causalidad implicitas en la estrategia
si la ejecucion de las iniciativas (proyectos) y acciones del plan de accidén estratégico
nos estdn conduciendo o no hacia el logro del correspondiente objetivo estratégico, al
ritmo que pautan las metas. Los indicadores guia miden, pues, si mediante la ejecucion
de las iniciativas se estd alcanzando el objetivo estratégico buscado o al menos activan
factores clave que permiten alcanzarlo, al ritmo que las metas estipulan. La funcién de
los indicadores guia es proveer alertas tempranas acerca de si la empresa va o no en
buena direccion; es decir, acerca de si se estdn alcanzando las metas propuestas. Los
Indicadores Guia nos permiten detectar tal situacion antes del final del camino, cuando

aun pueda dérsele remedio y realizar cambios en nuestro plan de accidn estratégico.

Cuadro 1
Ejemplo de Tipos de Indicadores

Objetivo:

Satisfaccion del Cliente (en una oficina bancaria)

Indicadores de Actuacion:
¢ Tiempo de espera

e Indice de errores (%)

Indicadores de Resultados:
e Numero de quejas (%)

¢ Proporcidén de clientes satisfechos (% encuesta)

Nota: Cuadro tomado de Francés (2001)
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Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard)

El Cuadro de Mando Integral (balanced scorecard - BSC), es un sistema de
gestion (no sélo un sistema de medida) que permite a la organizacion clarificar su vision
y estrategia y traducirlo en acciones, creado por los Dres. Robert Kaplan y David
Norton.

Su objetivo es integrar en un solo procedimiento tanto los factores financieros
como los no financieros obtenidos durante el desarrollo de la operacién de una empresa,
con el propdsito de lograr alcanzar, por parte de los directivos, una rdpida pero integral
visién de la marcha de los negocios.

Es prudente tener en mente que el BSC no es, en su origen, una

herramienta para disefio de visién, misién o estrategias. El BSC ayuda a

traducir la mision y la estrategia en indicadores que puedan proporcionar

una medida de desempefio de las primeras (Sdnchez, 2009, p. 14).

El BSC permite también comunicar los objetivos a través de toda la
organizacion, brindando una realimentacion valiosa para la revisiéon permanente de la
estrategia. La pirdmide estratégica (ver Figura 7) refleja el proceso de encadenamiento
sugerido por el Balanced Scorecard. Partiendo de los componentes fundamentales de
Misién, Visiéon y Valores (denominados por algunas empresas como 'principios
rectores'), estos determinan el sentido de direccién (conjunto de politicas, lineamientos,
temas estratégicos y objetivos estratégicos). Estos elementos se traducen en un mapa
estratégico, que refleja el impacto en los diferentes grupos de interés a través de
diversas perspectivas, y luego se expresan mediante un cuadro de mando que representa
los indicadores y metas, y luego se complementa con los planes de accidn, o iniciativas,

hasta su despliegue a los equipos e individuos, en su accién del dia a dia.

Misién
ePor qué existimos?
Valores
équé es importante para nosotros?
‘ Vision |

2qué queremos ser?

| Sentido de Direccién |

“el plan de juego™

| Mapa de la Estrategia ‘

“traduciendo la estrategia”

Balanced Scorecard
r

’ icién vy alineacién

- Programas de Cambio / Disefio de Procesos
sGué hacer?

Objetivos Personales
- Equipos /Individuos: iqué necesito hacer yo?

r Client: Mejores resultados Empleados
Accionista satisfechos de procesos motivados

Figura 7. Piramide Estratégica y el BSC.
Fuente: Sanchez (2009).
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Ventajas del BSC

El BSC llena un vacio que existe en la mayoria de los sistemas de Planificacion

y Gestion: la falta de un proceso sistemdtico para poner en practica una estrategia y

obtener una realimentacién que permita su ajuste permanente. El Balanced Scorecard es

reconocido por haber revitalizado a la planificacién estratégica, que habia decaido en su

aplicacién, proveer una conexién muy visible entre Estrategia y Medicion (Ver Figura

8). Este ha sido, tal vez, uno de los mas grandes aportes de la metodologia a los

procesos gerenciales de toma de decisiones.

” Medicién \
L -/
. Balanced Scorecard

i"f Estrategia

Figura 8. Estrategia, Medicion y BSC.
Fuente: Sanchez (2009).

De acuerdo a Sanchez (2009), el BSC apoya la mayor efectividad de los

procesos gerenciales porque:

Aclara y traduce la misién y la estrategia. El proceso de construir un BSC
permite establecer una definicién clara de los objetivos de la empresa. Una vez
que se establecen claramente los objetivos financieros y de clientes (ingresos,
fluyjo de caja, crecimiento de mercado, segmento de clientes foco, etc.), la
organizacion estd en condiciones de identificar los objetivos e indicadores para
su proceso interno asi como para su aprendizaje y crecimiento permanente.
Vincula los objetivos e indicadores estratégicos con la misién y la estrategia. El
seguimiento permanente de los objetivos e indicadores provoca el compromiso
de todos los involucrados en una meta comun: la estrategia de la unidad de
negocios. Esto es posible debido a que dichos objetivos e indicadores fueron
deducidos a partir de la fijacién 'a priori' de la estrategia de la unidad de
negocios.

Asiste en la planificacidon estratégica para el mediano y largo plazo. Los
objetivos para los indicadores del BSC son establecidos hacia el futuro en un

periodo de mediano a largo plazo. Deben ser ambiciosos de modo que cuando
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son alcanzados provocan un cambio radical. El proceso de planificacion y
establecimiento de objetivos le permite a la empresa:
o Cuantificar los resultados de largo plazo que desea alcanzar.
o Identificar los mecanismos y proporcionar los recursos necesarios para
alcanzar estos resultados.
o Establecer metas a corto y mediano plazo para los indicadores
financieros y no financieros del Cuadro de Mando Integral.

e Mejora la realimentacién y la actualizacion estratégica. El BSC facilita la
vigilancia y el ajuste permanente de la estrategia. Por medio de revisiones de
gestion periddicas (mensuales y trimestrales) es posible examinar de cerca si la
unidad de negocios estd consiguiendo sus objetivos en cuanto a clientes,
procesos y motivacién internos y en cuanto a empleados, sistemas y
procedimientos. Las revisiones de la gestion son utiles para aprender del pasado
y pronosticar sobre el futuro.

El BSC ayuda a evaluar como se consiguieron los resultados pasados y a

determinar si las expectativas para el futuro estdn en el buen camino.
Perspectivas del Balanced Scorecard

El modelo del BSC combina varios criterios. Es un sistema de indicadores
financieros y no financieros que tienen como objetivo medir los resultados obtenidos
por la organizacién. El modelo integra los indicadores financieros (de pasado) con los
no financieros (de futuro), y los integra en un esquema que permite entender las
interdependencias entre sus elementos, asi como la coherencia con la estrategia y la

vision de la empresa (Ver Figura 9).

Finanzas
¢, Como deberiamos aparecer
ante nuestros accionistas
para tener éxito financiero

Clientes Procesos internos
¢ Como deberiamos ¢En que procesos deberiamos
aparecer ante nuestros ser excelentes para satisfacer
clientes para A nuestros accionistas
alcanzar nuestra visiéon? Y clientes?

Formacion y crecimiento
. Como mantendremos nuestra
capacidad de cambiar y
mejorar para alcanzar nuestra
Vision?

Figura 9. Estructura del BSC para poner en operacion la estrategia.
Fuente: Kaplan y Norton (2001).

-32 -



La filosofia del balanced scorecard parte del principio de que la estrategia y la
vision de una organizacion pueden ser enlazadas a cuatro medidas de rendimiento (Ver
Figura 11), cuyo comportamiento permitird evaluar la forma como se estdn cumpliendo
los objetivos incorporados en dichas variables. Estas medidas se mapean a cuatro (4)
perspectivas:

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
e Perspectiva de proceso de negocio
e Perspectiva de cliente

e Perspectiva financiera

Financiera

“Para tener éxito -
financieramente, - Objetivos
¢comodeberiamos ~ * Medidas
presentarmos alos « Metas
accionistas?” = Iniciativas

Procesos de

Clientes — negocio internos
“Para conseguir - Objetivos Vision “Para satisfacer a
nusstra vision, - Medidas y nuestros accionistasy  * Objetivos
45T e Mot estrategia el A e [ Modldas
presentarmos a « Iniciativas Brocesos de neg - Metas

" . eberlamos - Iniciativas
los clientes ? sobresalir?”

Aprendizaje y
crecimiento

“Para conseguir o
nuestra vision, - Objetivos
¢eomo - Medidas
mantendremos - Metas
nuestra capacidad - Iniciativas
de cambiary
mejorar?”

Figura 10. Perspectiva del Balanced Scorecard.
Fuente : Kaplan y Norton (1996).

A continuacién detallamos cada una de estas perspectivas, descritas en Kaplan y
Norton (1996):

Perspectiva del aprendizaje y el crecimiento. Esta perspectiva evalia como una
organizacién gestiona su capacidad de innovar, mejorar y aprender para mantener el
éxito en las operaciones y procesos criticos definidos en la perspectiva de procesos de
negocio. Puede incluir la formacidon de los empleados y las actitudes culturales
corporativas. En la filosofia de gestion moderna, el desarrollo de una cultura de
aprendizaje en la empresa, donde los empleados estén constantemente aprendiendo y
compartiendo el conocimiento para facilitar el crecimiento se estd convirtiendo en un
factor muy importante. La formacién en el trabajo y las tutorfas son también
componentes esenciales de la perspectiva.

La perspectiva de procesos de negocio internos. Las métricas basadas en esta
perspectiva permiten a los directores saber como de bien se estdn llevando a cabo sus

negocios, y si los productos y servicios cumplen con los requisitos del cliente. Estas
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métricas tienen que estar disefladas cuidadosamente por aquellos que conocen los
procesos de negocio en detalle. Se distinguen cuatro tipos de procesos:

e QOperaciones, desarrollados a través de los andlisis de calidad y reingenieria.

Los indicadores son los relativos a costes, calidad, tiempos o flexibilidad de

los procesos.

e Procesos de gestion de clientes. Indicadores: Seleccion de clientes, captacion

de clientes, retencién y crecimiento de clientes.

¢ Procesos de innovaciéon: los cuales son dificiles de medir. Ejemplo de

indicadores: % de productos nuevos, % productos patentados, introduccién
de nuevos productos en relacion a la competencia

¢ Procesos relacionados con el Medio Ambiente y la Comunidad. Indicadores

tipicos de Gestion Ambiental, Seguridad e Higiene y Responsabilidad Social
Corporativa.

Perspectiva del cliente. Esta area se centra en la importancia de las acciones del
cliente para alcanzar los objetivos de la organizacion. El centrarse en el cliente y en su
satisfaccion ha ganado terreno en la reciente filosofia de gestiéon. El aumento de la
competitividad en los mercados significa que es mds facil que nunca para un cliente no
satisfecho escoger un proveedor. Los objetivos, medidas, metas y actividades se planean
para implementar la estrategia hacia la satisfaccion de los clientes, y conseguir que su

aportacion lleve a alcanzar las metas de la organizacion.

Perspectiva financiera. Los indicadores financieros son un objetivo final, dentro
del modelo Balanced Scorecard, que deben ser complementados con otra clase de
medidas, de tal manera que se pueda mejorar el funcionamiento de la organizacién. La
perspectiva financiera del modelo busca responder a la pregunta de cémo los accionistas
e inversionistas en general ven a la empresa y si los objetivos fijados son adecuados, de
acuerdo a las expectativas en cuanto a crecimiento, utilidades, retorno de la inversién y
eficiencia en el uso de los activos, entre los mds comunes. La perspectiva financiera del
Balanced Scorecard busca la maximizacién de los siguientes resultados y variables:
valor agregado, ingresos, diversificacion de fuentes, eficiencia operativa y un uso mas

adecuado del capital.

La ventaja primordial de la metodologia es que no se circunscribe solamente a
una perspectiva, sino que las considera todas simultineamente, identificando las

relaciones entre ellas. De esta forma es posible establecer una cadena causa - efecto que
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permite tomar las iniciativas necesarias en cada nivel. Conociendo cémo se enlazan los
objetivos de las diferentes perspectivas, los resultados de los indicadores que se van
obteniendo progresivamente permiten ver si hay que hacer ajustes en la cadena,
iniciativas o palancas de valor, para asegurar que se cumplan las metas a niveles
superiores de la secuencia. De esta manera se fortalecen los recursos humanos,
tecnoldgicos, de informacién y culturales, en la direccion exigida por los procesos, y
éstos se alinean con las expectativas de los clientes, lo que a la larga serd la base para

alcanzar los resultados financieros que garanticen el logro de la vision.

El Balance Scorecard como Estructura o Marco Estratégico

Este sistema de gestion estratégica, describe un proceso continuo de cuatro
actividades decisivas alrededor del BSC, como muestra la figura 11. Comenzando por
clarificar y traducir la vision y la estrategia, la visién se hace explicita y compartida, se
comunica en términos de metas e incentivos que se usan para centrar el trabajo, asignar
recursos y fijar objetivos y metas. El seguimiento da como resultado el aprendizaje, que
a su vez lleva a un nuevo examen continuo de la vision. En cada paso, el BSC sirve
como canal de comunicacién a todos los niveles de la organizacion a través de los
mapas estratégicos. Este proceso continuo alinea todos los recursos: humanos,
financieros y fisicos y planes de accidn de la organizacidn en direccion a la vision y
estrategias que se desean alcanzar, proporcionando una imagen clara del futuro, el
camino que conduce a €l y el grado de avance por este camino.

En las organizaciones como Smartmatic, la alineacion de los recursos con las
estrategias asegurard que todos los esfuerzos en alcanzar las metas tienen un respaldo en
cada una las perspectivas de la organizacion. Esta alineaciéon comienza con la
comunicacion y vinculacién de la visién y las estrategias.

El Balanced Scorecard parte de la vision y estrategias de la empresa. A partir de
alli, se definen los objetivos financieros requeridos para alcanzar la vision, y éstos a su
vez seran el resultado de los mecanismos y estrategias que rijan nuestros resultados con
los clientes. Los procesos internos se planifican para satisfacer los requerimientos
financieros y los de los clientes. Finalmente, la metodologia reconoce que el aprendizaje
y crecimiento es la plataforma donde reposa todo el sistema y donde se definen los
objetivos planteados para esta perspectiva. El BSC transforma la vision y estrategia en

objetivos e indicadores organizados de acuerdo a las cuatro perspectivas.
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Clarificar y traducir la vision y
la estrategia

= Clanficar la vision

= Obtener consenso

Comunicacion
= Comunicar y educar
= Establecimiento de

Formacioén y Feedback
estratégico
= Articular la vision

. 3@6“\'}'05' el Balanced . ;ompamda cedback
inculacion ae la Scorecard ropo_rm_onar eedbac
recompensa con los estratégico

indicadores de
desempefio

= Facilitar la formacion y
revision de la estrategia

Planificacion y
establecimiento de objetivos
= Establecer los objetivos
= Alineacion de iniciativas
estratégicas
= Asignacion de recursos
= Establecimiento de metas

Figura 11. El balanced scorecard como estructura o marco estratégico.
Fuente: Kaplan y Norton (2001)

Implantacion del BSC: (Kaplan y Norton). Modelo de las 4 fases:

El marco metodolégico general planteado por los autores Robert Kaplan y David
Norton, puede expresarse, para efectos de su implantacion, en lo que se denomina el

Modelo de Las Cuatro Fases.

Esta secuencia de disefio e implantacién ha sido adoptada por diversas
empresas, pues asegura tanto la comprension de las bases conceptuales de
la metodologia por parte de los diferentes actores de su desarrollo, como la
puesta en préctica de la herramienta en su contexto operacional asociado a
la agenda ejecutiva de la organizacidén o empresa que lo adopte. (Sénchez,

2007, p.21)

Fase 1: Concepto Estratégico: Incluye mision, vision, desafios, oportunidades,
orientacion estratégica, cadena del valor, plan del proyecto.

Fase 2: Objetivos, vectores y medidas estratégicas: Incluye objetivos
estratégicos, modelo causa-efecto preliminar, indicadores estratégicos, vectores
estratégicos y palancas de valor.

Fase 3: Vectores, metas e iniciativas: Incluye objetivos estratégicos detallados,
modelo causa-efecto con vectores y palancas, indicadores estratégicos, metas por
indicador, iniciativas estratégicas.

Fase 4: Comunicacién, implantacion y sistematizacion: Incluye divulgacion,
automatizacion, agenda gerencial con BSC, planes de accion para detalles, plan de

alineacion de iniciativas y objetivos estratégicos, plan de despliegue a toda la empresa.
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Construccion del Balanced Scorecard

Para Sanchez (2009) la construccion del BSC debe seguir un proceso que se
resume a continuacion:

La arquitectura del BSC se define sobre un conjunto de perspectivas, que se
relacionan de manera légica en un diagrama causa-efecto. En el modelo basico definido
por Kaplan y Norton (1996), las empresas como organizaciones con fines de lucro,
tipicamente colocan la perspectiva financiera en lo alto de la arquitectura, en respuesta
a las expectativas de los accionistas. Luego se coloca la perspectiva del cliente debajo
(porque el desempefio con los clientes conduce al éxito financiero); luego los procesos
de negocio (aquellos caminos con los que se proporcionan productos y servicios a los
clientes y relacionados), y finalmente el aprendizaje y crecimiento (que representa las
capacidades de su organizacion como las competencias de sus empleados y su
capacidad de asegurar la efectividad de los procesos con tecnologias y capital
estructural u organizacional).

Dentro de las perspectivas, se colocan los objetivos estratégicos mds criticos
sacados del andlisis estratégico, previamente elaborado con metodologias como el
DOFA. Deben sintetizarse en su expresiéon y nimero para mantener los pocos criticos,
(no mas que 9-12 objetivos) que aseguren el foco estratégico. Ademads de objetivos que
se agrupan dentro de las perspectivas apropiadas, usualmente deben agruparse, de
acuerdo a su intencion estratégica, en grupos llamados temas estratégicos. Luego se
dibujan las relaciones de causa-efecto entre objetivos de las perspectivas, de abajo
hacia arriba, que manifiestan las relaciones causales (intenciones causales) y muestran
como cada uno contribuye hacia los resultados estratégicos finales.

Este conjunto de objetivos distribuidos en perspectivas, enlazados en relacion
causa efecto y encadenados verticalmente en los llamados temas estratégicos, es lo que
se denomina Mapa Estratégico o Mapa de Estrategia.

Después, se construye el Cuadro de Mando o Tablero de Comando de alto
nivel. Una vez creado el Mapa de Estrategia, se debe reflexionar sobre los indicadores
que medirdn el logro de cada uno de los objetivos estratégicos alli representados. Se
construye en forma tabular el cuadro de mando copiando las perspectivas y objetivos
del Mapa de Estrategia. De aqui, la organizacién deberia identificar la métrica (también
conocido como KPI’s o indicadores clave de desempeiio), que determinardn si se estd en

la via para lograr lo propuesto en cada objetivo. No deberian establecerse mas de tres
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medidas como indicadores del logro para cada objetivo. Las metas para cada indicador
también deberian ser determinadas y colocados en el cuadro de mando para calibrar el
desempefio de cada indicador. La mayor parte de tarjetas de los cuadros de mando
también incluyen una banda de comportamiento tipo semédforo, que dird cuando
estamos en verde (alto desempeifio), amarillo (alerta) o rojo (bajo desempefio).

Finalmente, se identifican las iniciativas de mejora, que son proyectos (de
tiempo determinado) que se dirigirdn a dreas criticas donde se requiere apuntalar el
logro de determinadas metas.

Ahora, se disefa el despliegue en cascada. La alineacién de objetivos,
indicadores, metas e iniciativas de mejora es el paso final en la construcciéon del CML.
Pero este CMI de alto nivel es realmente sdlo el primer paso en la construccion de un
marco de direccién procesable. Para hacer de él un instrumento que realmente ayude a
conducir a la organizacién a los resultados usted desea, y le ayude a ejecutar la
estrategia, se tienen que bajar en cascada los objetivos y la métrica a través de la
organizacion, creando el despliegue integrado, alineado, y relacionado pero no idéntico
de Balanced Scorecards para cada drea estratégicamente importante.

Podemos identificar en la figura 12, los siete componentes del Balanced
Scorecard:

1. Perspectivas: las cuatro perspectivas tipicas: Financiera, Clientes, Procesos y

Aprendizaje.

2. Objetivos Estratégicos: distribuidos dentro de las perspectivas (elipses o
recuadro final).

3. Mapa Estratégico: relacion de causa y efectos de los objetivos entre
perspectivas.

4. Temas Estratégicos: podemos visualizar dos (2) temas en la figura: el tema
de innovacién que define el crecimiento y el tema de eficiencia operativa que
favorece el uso 6ptimo de recursos.

5. Indicadores: elementos para seguimiento, evaluacién y control.

6. Metas: nivel de desempeifio requerido.

7. Iniciativas: reflejan las acciones, proyectos o programas que impulsaran el

logro de la estrategia.
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Figura 12. Componentes del Cuadro de Mando Integral.

Fuente: Sanchez (2009).

Los siete elementos del Balanced Scorecard, se agrupan y reflejan en los dos

bloques estructurales del Balanced Scorecard:

Mapa Estratégico: modelos de relaciones de causa y efecto. Contiene las

perspectivas, los objetivos, los temas estratégicos, con sus enlaces causales

(Kaplan y Norton, 2004).

Cuadro de Mando: en el cuadro de mando se reflejan las perspectivas, los

objetivos en cada perspectiva, los indicadores, las metas y las iniciativas.

Algunas empresas les agregan a este cuadro los responsables por cada

iniciativa (proyecto o accion) y los presupuestos asociados a cada iniciativa.
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CAPITULO 111
MARCO METODOLOGICO

El marco metodoldgico es el procedimiento a seguir para alcanzar el objetivo de
la investigacidn, estd compuesto por el disefio, tipo, y la modalidad de la investigacidn,
fases de la investigacion, poblacion y muestra, técnicas e instrumentos de recoleccion de
datos, validacion del instrumento y andlisis de los resultados.

Segun Balestrini (2006):

El fin esencial del marco metodoldgico es el de situar, en el lenguaje de
investigacion los métodos o instrumentos que se emplearan en la
investigacion planteada, desde la ubicacion acerca del tipo de estudio y el
disefio de la investigacién; su universo o poblacion; su muestra; los
instrumentos y las técnicas de recoleccidn de los datos. De esta manera se
proporcionara al lector una informacién detallada acerca de cémo se
realizara la investigacion (p. 126)

Tipo y Disefio de la Investigacion

Es preciso tener claro el tipo de investigacidn a realizar ya que existen muchas
estrategias para su procedimiento metodoldgico. Esto se refiere al tipo de estudio que se
lleva a cabo con la finalidad de recoger los fundamentos necesarios de la investigacion.
Por lo tanto, la actual investigacion, se enmarca dentro del tipo investigacion
proyectiva. Esto se sustenta en lo que sefiala Hurtado de Barrera (2010), cuando
establece que una investigacién proyectiva ‘“propone soluciones a una situacion
determinada a partir de un proceso de indagacién. Implica explorar, describir, explicar y
proponer alternativas de cambio, mas no necesariamente ejecutar la propuesta.” (p.
114).

En el trabajo de investigacion, se realiz6 un diagnéstico de la situacién actual del
entorno estratégico de la Gerencia de Despliegue Tecnolégico de la empresa
Smartmatic, para asi poder analizar sus procesos operativos, y determinar sus factores
criticos de éxitos y conocer las debilidades de su operacion, permitiendo asi proponer
un sistema de indicadores de gestion que evalud el desempefio de la unidad de estudio y
garantizé que los servicios entregados a los clientes son de calidad y permiti6 asi lograr
la satisfaccion del mismo.

Hurtado de Barrera (ob. cit.), establece que el disefio de la investigacidon “se

refiere a donde y cudndo se recopila la informacion, asi como la amplitud de la
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informacion a recopilar, de modo que se pueda dar respuesta a la pregunta de
investigacion de la forma mds idénea posible.” (p.147).

Por lo tanto en la presente investigacion el donde del disefio alude a fuentes
mixtas, ya que se bas6 en una investigaciéon de campo dado que la informacién se
recogié directamente de las personas que trabajan en la Gerencia de Despliegue
Tecnoldgico y por otra parte, se utiliz6 el disefio documental cuando se revisé el plan
estratégico de la empresa Smartmatic 2010-2015, asi como los formatos, plantillas y
formularios asociados con éste. El cuindo de la investigacion fue transeccional
contemporaneo, ya que la informacion se obtuvo de un evento actual en un tnico
momento de tiempo, y finalmente por la amplitud de la informacién a recopilar el
disefo fue de rasgo ya que el énfasis estd en las caracteristicas de la unidad de estudio

como totalidad.

Unidad de Analisis, Poblacion y Muestra

Unidad de Analisis
Previo a la definicién de la poblacidn, se requiere establecer las unidades de

andlisis sujetos u objetos de ser estudiados y medidos, Balestrini (2006), indica que
“estas unidades de andlisis son parte constitutiva de la poblacion, que ha de delimitar y
sobre la cual es posible generalizar los resultados” (p. 137).

Los que van a ser medidos, depende de precisar claramente el problema a
investigar y los objetivos de la investigacion. En base a esto se determina que la unidad
de andlisis de la presente investigacion es la Gerencia de Despliegue Tecnolédgico de la

empresa Smartmatic.

Poblacion
Representa todas las unidades de la investigacion que se estudia de acuerdo a la

naturaleza del problema, es decir, la suma total de las unidades que se van a estudiar, las
cuales deben poseer caracteristicas comunes dando origen a la investigacion. Arias
(2006), sefiala que “es el conjunto finito o infinito de elementos con caracteristicas
comunes para los cuales serdn extensivas las conclusiones de la investigacién. Esta
queda delimitada por el problema y por los objetivos del estudio” (p.81). Para el

desarrollo de la presente investigacion se utiliza como poblacién los dieciséis (16)
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integrantes de la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico de la empresa Smartmatic, los

cuales ejecutan todos los procesos y actividades del drea en estudio.

Muestra
Es una parte de la poblacién, o sea, un nimero de individuos u objetos

seleccionados cientificamente, cada uno de los cuales es un elemento del universo. Para
Balestrini (2006), la muestra “es obtenida con el fin de investigar, a partir del
conocimiento de sus caracteristicas particulares, las propiedades de una poblacién”
(p.141).

Hurtado de Barrera (2010), recomienda que en las poblaciones pequefias o
finitas no se selecciona muestra alguna para no afectar la valides de los resultados.

En vista de que la poblaciéon de la presente investigacion es pequefia se tomd
toda para el estudio y denominando la misma muestra censal. Esta muestra estuvo
conformada por los integrantes de la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico, distribuidos

de acuerdo a la denominacién de su cargo (Ver Cuadro 1)

Cuadro 2
Distribucion de la Muestra

Gerente del Area 1
Lideres de Proyectos 2
Coordinadores Técnicos 5
Especialistas Técnicos 8

Total 16

Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos

Las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos permiten obtener la
informaciéon para responder a la interrogante formulada en el planteamiento del
problema, en correspondencia con los objetivos de la investigacion.

En cuanto a las técnicas e instrumentos de recoleccidon de datos, Balestrini
(2006) indica que se debe:

Sefialar y precisar, de manera clara y desde la perspectiva metodolégica,

cudles son aquellos métodos instrumentales y técnicas de recoleccion de

informacion, considerando las particularidades y limites de cada uno de

éstos, mas apropiados, atendiendo a las interrogantes planteadas en la
investigacion y a las caracteristicas del hecho estudiado, que en su
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conjunto nos permitirin obtener y recopilar los datos que estamos
buscando (p. 132).

Por su parte, Arias (2006) refiriéndose a las técnicas e instrumentos de
recoleccién de datos sefiala que “es cualquier recurso, dispositivo o formato (en papel o
digital), que se utiliza para obtener, registrar o almacenar informacién” (p. 69).

Para el desarrollo de este trabajo, se utilizaron cuatro técnicas de recoleccion de
datos, a saber: la revision documental, la observacién directa, la entrevista y la

encuesta. A continuacion se detallan las mismas:

Revision Documental
Para Hurtado de Barrera (2010), la revision documental es el proceso mediante

el cual un investigador recopila, revisa, analiza, selecciona y extrae informacién de
diversas fuentes, acerca de un tema particular (su pregunta de investigacion), con el
propésito de llegar al conocimiento y comprension mds profundos del mismo.

Dentro de las fuentes de revision documental utilizadas para la presente
investigacion se encuentran: libros, tesis, revistas, pdginas web, entre otros. Como
instrumento de recoleccién de esta técnica se selecciond las matrices de andlisis y

registro.

Observacion Directa
Segin Tamayo y Tamayo (1994), la observacién directa “es aquella en el cual el

investigador puede observar y recoger los datos mediante su propia observacion”.
(p-122).

La observacién directa se realizd de forma estructurada, no participante y
sistemadtica en la realidad objeto de estudio, sobre los procesos definidos por la Gerencia
de Despliegue Tecnoldgico y sobre el entorno estratégico que rodea a dicha gerencia.
De tal manera de corroborar que la informacién que se plasmé en las entrevistas se
cumple de manera efectiva. Entre los instrumentos utilizados para estd técnicas se

encuentran la guia de observacidn y la lista de cotejo.

La Entrevista
Para Hurtado de Barrera (2010) la entrevista consiste en preguntar de manera

dialogada a la unidad o a las fuentes de estudio para obtener informacién acerca del
evento. Las preguntas son abiertas, implican un intercambio entrevistado-entrevistador.
La entrevista se utilizé para recolectar informacién sobre los procesos operativos de la

Gerencia de Despliegue Tecnoldgico y posibles mediciones de indicadores de gestion,
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por otro lado la entrevista sera utilizada para conocer las expectativas de los principales
clientes internos y externos de la unidad de estudio. El instrumento utilizado serd la guia

de entrevista.

La Encuesta
De acuerdo a Hurtado de Barrera (2010), la encuesta implica preguntar a las

unidades de estudio o a las fuentes para obtener informacién. Las preguntas son
estructuradas, pre-codificadas y estdn establecidas de antemano. La encuesta
proporcioné la oportunidad de conseguir informacion mds detallada y de alta calidad
permitiendo la bisqueda de datos trazados y de poder insistir en aquellos puntos de
interés para la investigacion, ya que son los mismos actores sociales quienes
proporcionaron los datos relativos a las situaciones del drea a estudiar.

La encuesta sirvié durante la presente investigacion para recoger todos aquellos
datos sobre indicadores de gestion del drea en estudio y para ello se utilizd6 como

instrumento el cuestionario.

Técnicas de Analisis y Procesamiento de Datos

Segin Arias (2006), "en este punto se describen las distintas operaciones a las
que seran sometidos los datos que se obtengan" (p. 77). Por lo tanto una vez
recolectados los datos, serd necesario organizarlos para luego realizar un correcto
andlisis de estos resultados.

Los resultados se presentan en las tablas de evaluacién, en donde se reflejan el
puntaje total, destacando los valores correspondientes a cada pregunta realizada; con los
mismos se podrd elaborar un grafico de barras que mostrard claramente los totales y
valores resultantes de cada pregunta y su importancia relativa. Los datos que se
obtengan serdn clasificados en cuantitativos y cualitativos, seguidamente se explicard
brevemente cada uno de ellos.

Datos Cuantitativos

Comprende el conjunto de informacién obtenida, que posee valor numérico, y

que son analizados mediante tablas y graficos, para asi evaluar el desempefio de la

Gerencia de Despliegue Tecnoldgico.
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Datos Cualitativos

El andlisis cualitativo, consiste en la busqueda de significados y sentido a la
informacidn con relacidn al contexto dentro del cual se desarrolla el estudio.

Asi de esta manera, se confrontan estos resultados con los planteamientos
expuestos en el marco tedrico, a fin de determinar su veracidad. Ello reafirma la
interpretacion de la informacién obtenida en la realidad objeto de estudio.

Se debe analizar toda la informacién de manera de determinar cudl serd su
utilidad para el desarrollo de la investigacién y desechar aquella informaciéon que no
contribuya de manera directa o indirecta con el desarrollo de la investigacion.

Estas técnicas para el andlisis de datos son de mucha utilidad y facilitan el

andlisis de los mismos durante la investigacion.

Fases de la Investigacion

En el caso especifico de esta investigacion, donde se propone el disefio de un
sistema de indicadores de gestién basado en el cuadro de mando integral (Balanced
Scorecard) para la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico de la empresa Smartmatic. Una
vez que se ha producido el diagnostico de la gerencia en estudio; en lo relativo a la
delimitacién y disefio de esta propuesta, se consideraran en primer término los
indicadores de gestion que deben ser considerados para la evaluacion y el monitoreo del
rendimiento de dicha empresa.

Por lo tanto se empleardn como técnicas de formulacién de la propuesta del
sistema de indicadores de gestion: los mapas estratégicos y las cuatro (4) perspectivas el
cuadro de mando integral propuestas por Kaplan y Norton (1997).

Los mapas estratégicos se emplearan para detallar las distintas alternativas por
las cuales la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico puede representar sus opciones
estratégicas.

Las Perspectivas del cuadro de mando integral sirven para determinar los
indicadores de gestion de desempefio de la Gerencia de Despliegue Tecnolédgico,
organizados de acuerdo a dichas perspectivas.

Finalmente con esta informacion se desarrollard una propuesta de indicadores de
gestion que permita la evaluaciéon del desempefio de la Gerencia de Despliegue

Tecnolégico.
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Operacionalizacion de los Objetivos

El disponer de un sistema claro y especifico de variables, en funcién de los
objetivos especificos de la investigacion, es importante para el proceso de disefo,
desarrollo y andlisis de resultados.

De acuerdo a Arias (2006), la operacionalizacién de los objetivos o variables se
usa en los procesos de investigacidon para transformar a los objetivos de conceptos
abstractos a términos concretos, tangibles y cuantificables, en otras palabras, los
transforma en dimensiones e indicadores.

La finalidad de toda tabla de operacionalizacién es ayudar al investigador
a precisar los aspectos fundamentales para la elaboraciéon de sus
instrumentos de recoleccidn de datos y es muy util cuando el investigador
desea construir instrumentos muy estructurados, selectivos y precisos,
porque ya tiene en mente lo que le interesa saber (Hurtado de Barrera,
2004, p.110).

A partir de esto, la operacionalizacién de los eventos asociados a los objetivos

de la investigacion se describe en la siguiente tabla:
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Cuadro 2
Operacionalizacion de Objetivos

Objetivo General

Proponer un sistema de indicadores de gestién basado en el concepto de cuadro de mando integral (Balanced Scorecard), que evalué el desempefio de la Gerencia de
Despliegue Tecnoldgico de la Empresa Smartmatic y contribuya en el monitoreo de la gestién del drea en estudio.

Objetivos Especificos Variable Definicion Indicador(es) Instrumentos
Técnica:
- Observacién
Directa
- Entrevista
Describir los procesos operativos de la Gerencia de .. . .
. P .. P . Procesos Actividades que desarrolla la unidad en estudio, que .
Despliegue Tecnoldgico, determinando los factores . . Factores Criticos de
o .. - Operativos generan valor al cliente .. )
criticos de éxito del desempeifio de los procesos. Exito (CSF's) Instrumentos:
- Guia de
Observacion
- Guia de
Entrevista
Planificacién
estratégica. L.
g. . Técnica:
- Organizacién .,
. L . . - Observacién
El " Constituyen aquellos elementos del diagnéstico, que - Direccién Direct
. . L . ementos . . . . . irecta
Diagnosticar el entorno estratégico de la Gerencia Int admitan una evaluacién. Dicha evaluacién es conocida - Control
. L. .. nternos . .1
de Despliegue Tecnoldgico, para el conocimiento como FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
. " . . y Externos . Instrumentos:
de la situacién actual del drea en estudio. Amenazas) Ambiente Interno y Guia de
Externo — FODA ..
Observacion

Cadena de Valor
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Cuadro 2. Cont.

Objetivos Especificos Variable Definicion Indicador(es) Instrumentos
- Temas
El Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) Estratégicos
contempla la visién integral de la empresa y su - Objetivos Técnica:
estrategia, considerada desde cuatro perspectivas o Estratégicos - Revision
aspectos diferentes: la perspectiva financiera, la - Relacién Causa- Documental
perspectiva de los clientes, la perspectiva de los procesos Efecto - Observacion
Determinar los indicadores de gestion de internos del negocio y la perspectiva del aprendizaje y - Mapa Directa
desempeilo para la Gerencia de Despliegue Indicadores de crecimiento, las cuales se vinculan entre si, a través de Estratégico - - Entrevista
Tecnoldgico, organizados de acuerdo a las cuatro Gestién relaciones de causa y efecto. De esta forma la visién se - Cuatro de Instrumentos:
perspectivas de medicién del Balanced Scorecard expresa en términos estratégicos y ésta a su vez se Mando Integral - Matrices de
(BSCO). traduce en objetivos operativos. por perspectivas Registro
(Financiera, - Guia de
Procesos Internos,  Qbservacién.
Clientes y - Guia de Entrevista
Aprendizaje)
El modelo de indicadores de Gestion es una expresion Técnica:
Disefiar  indicadores de gestién que permita la cuantitgtiva del dese.mpeﬁ.o de una qrganizacién, elhcual Consolidado  de .. Observacién
evaluaciéon del desempefio de la Gerencia de quelo de € un sistema d.e mejoramiento continuo, que permite fichas de Directa
Despliegue Tecnolégico. Indicadores descubrir deficiencias y er}foc.tclf con mayor efectividad Indicadores Instrumel/ltos:
los esfuerzos que la organizacién hace para - Guia de
perfeccionarse y mejorar su desempefio. Observacion.
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Consideraciones Eticas y Legales

El desarrollo de la presente investigacidn, que consiste en proponer un sistema
de indicadores de gestion para la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico de la empresa
Smartmatic, se realiza respetando en todo momento los derechos de autor y la
confidencialidad de la informacién manejada durante los procesos de investigacién
documental, observacion directa y entrevistas. Toda la informacion de Tecnologia
Smartmatic de Venezuela, C.A mostrada a lo largo de este documento fue tomada con
autorizacién de la compaifiia y tnicamente con fines académicos. La investigacion, sus
resultados y conclusiones estian disponibles paras todos los interesados.

Ademads de las consideraciones tomadas para el alcance de este trabajo, en
cuanto a la confidencialidad de la informacién suministrada por la empresa, se toman en
cuenta las consideraciones éticas dictadas por el Project Management Institute (PMI)
también son respetadas.

De acuerdo al codigo de ética de los miembros del PMI (Project Management
Institute, 2008), los profesionales dedicados a la gerencia de proyectos deben
comprometerse a:

e Mantener altos estdndares de una conducta integra y profesional.

e Aceptar las responsabilidades de sus acciones.

¢ Buscar continuamente mejorar sus capacidades profesionales.

e Practicar la justicia y honestidad.

e Alentar a otros profesionales a actuar de una manera ética y

e profesional.

Algunas obligaciones profesionales indicadas por el PMI que son
particularmente aplicables a este trabajo son:

Comportamiento Profesional

e Revelar completa y oportunamente cualquier conflicto profesional.

e Respetar y proteger apropiadamente los derechos intelectuales de otros; revelar y
reconocer apropiadamente las contribuciones profesionales, intelectuales y de
investigacion de otros.

® Procurar mejorar sus capacidades, habilidades y conocimientos profesionales, y

dar a conocer sus calificaciones profesionales de forma sincera y certera.
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Relaciones con Clientes y Empleados

Suministrar a los clientes y empleados informacion honesta, imparcial y
completa concerniente a sus calificaciones, servicios profesionales y de
preparacion de estimados de costos y resultados esperados.

Honrar y mantener la confidencialidad y privacidad de la identidad de los
clientes, de la informacién de trabajo, tareas asignadas y otro tipo de
informacidén adquirida durante el curso de la relacion profesional, a menos que el
cliente le conceda permiso o que el mantenimiento de la confidencialidad sea un
acto no ético, ilegal e ilicito.

No tomar ventajas personales, comerciales o financieras de la informacion
confidencial y privada adquirida durante el curso de sus relaciones

profesionales.

Relaciones con la Ciudadania y la Comunidad

Honrar y respetar toda obligacion legal y ética, incluyendo leyes, reglas y
costumbres de la comunidad y nacién en la cual ellos funcionan, trabajan o

conducen sus actividades profesionales.
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CAPITULO IV
MARCO ORGANIZACIONAL

El presente capitulo intenta involucrar al lector con el contexto organizacional
donde se enmarca la investigacion, aquellos aspectos mas importantes referidos a la

organizacion seleccionada para el estudio.

Resena Institucional

Smartmatic es una compafia multinacional de propiedad privada, que disefa y
despliega soluciones tecnoldgicas de principio a fin, lo cual le permite a sus clientes
bien sean grandes empresas o agencias gubernamentales, cumplir sus objetivos con la
mayor eficiencia en sus compromisos en el menor tiempo posible.

En el afio 2000, el fundador y presidente ejecutivo (Chief Executive Officer —
CEO), Antonio Mugica, inicié la compafiia apalancindose en su inmensa fortaleza de
investigacion y desarrollo, y posicionandola en pocos afios como lider en la innovacion
de tecnologias para la prosperidad de las sociedades del mundo.

Fundada como un grupo de investigacion y desarrollo, especializado en la
integracién de sistemas, Smartmatic se convirtié en una empresa sélida de primera
categoria con cientos de empleados y laboratorios de ingenieria alrededor del mundo.

Smartmatic es una compafifa con mds de 200 empleados a través de sus
subsidiarias en los Estados Unidos, Barbados y Venezuela, asi como de sus oficinas en
Panamd, Filipinas y Taiwan. Su capacidad de innovar y su extenso portafolio de

productos y servicios le han ganado amplio reconocimiento tecnolégico mundial.

Productos de la Organizacion
De acuerdo a Smartmatic (2012), estd organizacién suministra tecnologia en tres
(3) divisiones de negocios clave, entre ellas: Soluciones Electorales (Electoral Solutions
- ESBU), Soluciones de Gestion de Identidad (Identity Management - IDMBU) 'y

Soluciones para Ciudades Inteligentes (Smart Cities - SCBU).
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Soluciones Electorales
Ofrecer tecnologia de vanguardia es la esencia de la solucién electoral de

Smartmatic, llamada Smartmatic Automated Election Systems (SAES). Desde robustas
mdaquinas de votacién hasta software altamente eficiente y sistemas seguros de
transmision de datos, Smartmatic garantiza la tecnologia electoral mas avanzada del
mercado.

SAES es una solucién unificada de votacién, escrutinio, totalizacidn,
adjudicacién y difusion de resultados, para cualquier tipo de elecciones, y en forma
completamente automatizada, segura y auditable.

Madgquinas de Votacion

Las maquinas de votaciéon SAES estian disponibles en 3 modelos SAES-3000,
SAES-3300 y SAES-4000 (Ver Figura 14). Las Cuales presentan las siguientes
caracteristicas:

e (Cien (100%) auditable. Es posible auditar el registro del voto en diferentes
momentos del proceso electoral.

¢ Informacidn encriptada con varios niveles de seguridad, algoritmos de 2048 bits,
los ultimos estdndares en seguridad digital.

® Impresora incorporada a la miquina para imprimir comprobantes del voto y
actas de escrutinio.

e Pantalla de 10.4" disefiada para soportar procesos electorales de multiple
seleccion con una resolucién de 1024 x 768 VGA.

e Botén de desbloqueo para activacién del proceso de votacién una vez el elector
esté listo para ejercer su derecho al voto.

e Modulo especial para personas con alguna discapacidad fisica.

e Posibilidad de transmitir de manera segura y unidireccional, via mddem
telefénico, médem celular, transmision satelital y redes IP publicas y privadas
(Ethernet).

e Ficil de movilizar y resguardar, pesa aproximadamente 13 lbs. (5,8 Kg). Sus
medidas son: 280 mm de ancho, 225 mm de alto y 335 mm profundidad.

¢ Posibilidad de operar con energia externa de respaldo, a través de un inversor
PL500 (s6lo SAES-4000) y una bateria de automdvil, garantizando su

funcionamiento durante ocho (8) horas contintias.
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Facil de mantener, ya que cuenta con una maleta protectora, elaborada con
material ultra resistente, resguardando el equipo de posibles dafios.

Con la SAES-4000, un elector discapacitado cuenta con todas las herramientas
para votar por si mismo. Las mdquinas de votaciéon SAES ofrecen diversas
funciones: controles y dispositivos que facilitan el proceso de votaciéon a
personas con visién limitada, interface Sorber y Soplar que permite al elector
navegar por la boleta electoral, un sistema Braille para que electores ciegos
puedan votar por si solos, audifonos que facilitan la experiencia de votacién a
electores con alguna limitacion visual y facil acceso a personas en sillas de

rueda.

Figura 13. Modelos de Maquina de Votacion.
Fuente: Smartmatic (2012).

SAES-888

Una méaquina de votacion de ultima generacidn, robusta, facil de usar y cien

(100%) confiable. La SAES-888 incluye una boleta tictil (Ver Figura 15), simulando la

configuracién de un sistema tradicional de votacién y garantizando exactitud absoluta.

Miéquina de votacién de tdltima generacién con pantalla tactil de 10.4" con
extensiones para la boleta electrénica.

Cien (100%) auditable. Es posible auditar el registro del voto en diferentes
momentos del proceso electoral.

Los votos son cifrados con algoritmos simétricos de 256 bits.

Impresora incorporada a la miquina para comprobantes impresos del voto y
actas de escrutinio.

Boton de desbloqueo o lector de tarjeta (smart card) para activar la sesiéon de

votacion.
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e (Capacidad de transmision segura de datos a través de redes unidireccionales
(LAN, lineas telefonicas, GSM, CDMA vy satélite).

e  Moddulo de accesibilidad para votantes con vision limitada.

e Sistema externo de respaldo de corriente con duracidn de hasta 8 horas.

e Maleta protectora y portétil, elaborada con material ultra resistente.

Figura 14. SAES - 888.
Fuente: Smartmatic (2012).

Soluciones de Gestion de Identidad

Las soluciones de gestion de identidad de Smartmatic, son la combinacién plena
entre tecnologia y servicios para atender las necesidades especificas de gobiernos y
grandes corporaciones en el area de registro de personas. Las soluciones de Gestion de
Identidad disefiadas por Smartmatic, incluyen tecnologia avanzada para los procesos de
registro civil y electoral, identificacién, inmigracién y naturalizacién.

Smartmatic, con estas soluciones, estd en capacidad de asumir proyectos que
requieran registro, captacion y procesamiento de informacién biométrica y biografica
de personas naturales, ademds de una gran variedad de potenciales aplicaciones
adicionales adaptables a los requerimientos legales y técnicos de los clientes
interesados.

Las soluciones de gestion de identidad de Smartmatic incorporan los siguientes
componentes:

PARmobile

Es un dispositivo portatil y robusto para los procesos de captacion de

informacidén biografica y biométrica y de verificacién de identidad (Ver Figura 16). Es

aplicable a proyectos de registro civil, registro electoral, identificacion nacional y
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control de inmigracién. Todos los periféricos se encuentran en una sola unidad. Ha sido
disefiado para ser usado en operaciones de campo, resistente al polvo y a variaciones de
humedad y temperatura. Su interfaz sencilla y amigable le permite al operador una facil
comprensidon y manejo del proceso de registro y autenticacion. Es adaptable segiin las
necesidades del cliente, tanto en hardware como en software.

PARmobile incorpora software que cumple con estandares de procesamiento de
huellas dactilares del FBI, NIST, ANSI e ISO/IEC. Este software ha sido validado en
multiples pruebas independientes por NIST en los EEUU en dos programas de pruebas:
Prueba de escala de SDKs biométricos, y Minutiae Interoperability Exchange Test

(MINEX).

Figura 15. PARmobile.
Fuente: Smartmatic (2012).

PARKit

Es el producto de Smartmatic que sirve para la captaciéon de informacién
biométrica y biogréfica y la verificacién de identidad. A través de la conexidn de
diversos dispositivos, el PARkir es personalizable segin los requerimientos y
necesidades del cliente. El software, también personalizable, permite escoger la
informacion a solicitar y adaptar el flujo del proceso segin se requiera. El1 PARKkit ha
sido diseflado para ser usado en operaciones de campo, cuenta con un estuche
hermético, impermeable, resistente al polvo y a variaciones de humedad y temperatura.
La calidad de los componentes del PARkit garantiza su integridad y buen
funcionamiento durante las jornadas de registro e identificaciéon. Cuenta con una

interfaz sencilla y amigable.
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Todos los dispositivos utilizados en PARkir (laptop, cdmara digital/web,
impresora, captador de huellas dactilares, etc.) pueden ser reutilizados en otros

proyectos que requieran este tipo de infraestructura (Ver Figura 17)

Figura 16. PARKit.
Fuente: Smartmatic (2012).

Soluciones para Ciudades Inteligentes

Hoy en dia existen muchas tecnologias innovadoras que pueden aplicarse a la
mejora urbana para alcanzar niveles sin precedentes de sustentabilidad y eficiencia de
grandes metropolis. El éxito de los proyectos de automatizacion urbana estd
estrechamente vinculado con el desarrollo de tecnologias apropiadas y disefiadas a la
medida, asi como con modelos de negocio y de operacion adecuados a las necesidades
locales. Smartmatic, tiene la experiencia necesaria para ofrecer proyectos avanzados

disefiados para las ciudades del mafana.

Soluciones al Servicio de la Seguridad Ciudadana

La violencia tiene un impacto negativo en el desarrollo social y humano y los
esquemas tradicionales utilizados para erradicarla basados exclusivamente en estrategias
policiales, justicia criminal y sistemas penales subestiman la complejidad del problema.
A partir de esta realidad, los organismos a cargo de la seguridad publica han debido
cambiar el eje de sus preocupaciones: desde una organizacién centrada exclusivamente
en el cumplimiento de la ley a una gerencia inteligente de la seguridad que establezca
prioridades y vele por la relacion costo-eficiencia, la calidad de los servicios prestados y

por la eficacia de las politicas adoptadas.
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Del mismo modo, los desastres naturales y la pérdida de recursos humanos y
econdémicos que éstos conllevan, hace imperiosa la necesidad de planes de accién
basados en tecnologias avanzadas que ofrezcan un mayor conocimiento de la situacién y
garanticen la informacién necesaria para manejar la crisis, mitigar los efectos,
incrementar las posibilidades de recuperacion y, en definitiva, salvar vidas.

Para solventar estos problemas, y cumplir las demandas ciudadanas, la
tecnologia se ha convertido en una pieza clave, facilitando el mejoramiento continuo de
la gestion publica hacia una planeacién estratégica.

Asi, Smartmatic ofrece USP (Unified Security Platform™), una plataforma
tecnoldgica, escalable y completamente flexible, que permite intuitivamente la
interconexion heterogénea de dispositivos, unificando exitosamente por primera vez,
dentro de un mismo ambiente operativo, un magnifico conjunto de mddulos de
seguridad: atencién de llamadas de emergencia y despacho de unidades moviles,
televigilancia y telemetria, agilizando los procedimientos operativos, y respaldandolos
con la generacion de estadisticas y el andlisis de los datos, que permitan la planificacion,

definicién, evaluacidon y mejora continua de las politicas publicas (Ver Figura 18).

Figura 17. USP (Unified Security Platform™).
Fuente: Smartmatic (2012).

Soluciones para la Automatizacion del Transporte Piiblico

El transporte urbano es un eje fundamental para el funcionamiento de las
economias modernas. Tanto los operadores como las autoridades de transporte vienen
demandando un nuevo estidndar de calidad y una mayor cobertura para este servicio

publico esencial. Estos objetivos s6lo pueden lograrse a través de una eficiente
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combinacidn entre una estructura organizativa, tecnologia avanzada, y un modelo de
operacion efectivo.

Smartmatic disefia y ofrece Sistemas Inteligentes de Transporte (SIT)
innovadores que han demostrado mejorar la movilidad urbana empleando las
herramientas, procesos y conocimientos adecuados, garantizando de esta manera el
nivel de rendimiento y seguridad requerido por los ciudadanos hoy en dia, asi como
también la escalabilidad futura y el soporte de requerimientos adicionales. De la mano
con operadores y autoridades de transporte, Smartmatic hablita modelos operativos
dirigidos hacia la integracion institucional, fisica y tarifaria, empleando sistemas
tecnoldgicos que se traducen en soluciones completas para la gestion eficaz de las redes
de transporte publico.

Smart Urban Transit Platform™ de Smartmatic representa una nueva
generacion de operaciones integradas de transporte urbano incorporando un sistema
avanzado de recaudo, un sistema de gestion de flota y un sistema de informacién al
pasajero, todos unificados en un entorno operativo tnico basado en componentes
robustos y abiertos. Smart Urban Transit Platform permite la optimizacién de las redes
de transporte urbano y representa el punto de partida hacia la aplicacién correcta de este

aspecto en la planificacién urbana (Ver figura 19).

Figura 18. Smart Urban Transit Platform.
Fuente: Smartmatic (2012).

Smartmatic se ha convertido en una empresa lider en cada una de estas areas,
con experiencia probada alrededor del mundo y sdlidas relaciones con sus clientes. La
motivacién fundamental de sus tres soluciones tecnolégicas es el deseo de contribuir
con el progreso de las comunidades a las cuales presta servicios, ya sea local, regional o
nacionalmente. SAES busca fortalecer la democracia alrededor del mundo, USP apunta

hacia la disminucién de la criminalidad y la preservacion de la vida en casos de
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emergencias, y SIMS estd disefiada para eliminar el fraude de la identidad y los
contratiempos e injusticias que esto ocasiona a la sociedad. El éxito de la empresa
deriva del ejercicio de su responsabilidad social en la forma mds creativa e innovadora

posible.
Vision y Mision

Vision

Imaginamos un mundo donde tecnologias de gran impacto social, contribuyen a
un funcionamiento mds elevado de la civilizacién.
Mision

La mision de Smartmatic es traer eficiencia y transparencia a las sociedades del
mundo, mediante la creacion e implantacién de tecnologias innovadoras.
Aspiracion

Convertirse en una de las 10 compafifas de tecnologia mds destacadas del

mundo.

Valores y Comportamientos

Smartmatic siembra en sus empleados un conjunto de valores y
comportamientos que permitan a la empresa mantener una innovacién continia y una

comprobada calidad de sus procesos y resultados, a saber:

Integridad
e Esta comprometido con la honestidad y la verdad en todo momento.
e Establece respeto mutuo y confianza al tratar con los demas.
o Demuestra una conducta y un desempefio adecuado como ejemplo para los
demas.
e Actday se comporta de acuerdo con lo que dice.
Innovacion
e Desafia el status quo (estado de las cosas) y busca cambios continuos.
¢ Propone ideas innovadoras y tnicas
¢ Defiende nuevas iniciativas en su area de trabajo.

e Estimula a los demas a ser creativos e innovadores.
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Asume un enfoque flexible ante las situaciones dificiles lo cual conlleva a

soluciones eficientes y creativas.

Candor

Es capaz de actuar con franqueza al comunicarse.

Dice lo que piensa y hace que los demas entiendan sus objetivos.

Es capaz de cambiar y adoptar nuevas actitudes como resultado del aprendizaje
y del feedback.

Crea un ambiente en donde los demds pueden aprender de sus propios errores.
Da y solicita entrenamiento y feedback informal en todos los niveles para tener

un mejor desempeiio.

Excelencia

Entrega resultados de acuerdo con los compromisos.

Ejecuta las tareas asignadas con diligencia y calidad.

Simplifica los sistemas y los procesos para eliminar el trabajo que no es
necesario.

Entrega resultados de excelente calidad y sin errores.

Compromiso

[ ]
Vision

Apoya y pone en préctica las decisiones.

Estd completamente comprometido, es decir, obligado moralmente a alcanzar
los objetivos de la empresa (lucha por lograr lo que es “casi imposible”).
Persigue los objetivos con la determinaciéon de alcanzarlos. No se rinde, sobre
todo ante la adversidad.

Busca mejoramiento y desarrollo continuo tanto a nivel profesional como
personal.

Supera las barreras para poder alcanzar los objetivos.

Entiende los objetivos empresariales de la organizacion y los traduce en
principios especificos.

Equilibra las actividades diarias con un enfoque hacia el futuro.

Alinea los objetivos, metas y recursos con las necesidades empresariales.

Se anticipa y elimina los posibles problemas que puedan surgir y aplica medidas
de contingencia cuando es necesario.

Entiende las prioridades y el trabajo de sus colegas.
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Hace seguimiento sobre los progresos y adopta planes de acuerdo con las

circunstancias.

Trabajo en Equipo

Comparte la informacion sin ningin problema.

Se anticipa y propicia la resolucién de conflictos.

Escucha atentamente y acepta respuestas.

Se preocupa sinceramente por los demds y demuestra empatia
Anima a las personas conjuntamente.

Promueve el sentido de pertenencia en la organizacion.

Manejo de Personal (en caso que aplique)

Delega, de manera efectiva, tareas importantes y alienta a las personas a tomar
riesgos

Acepta la diversidad de pensamiento en sus compafieros de equipo y fomenta el
alcance de consenso

Le hace seguimiento a todos los detalles relacionados con el trabajo del cual es
responsable de manera exitosa

Puede tomar buenas decisiones bajo situaciones de incertidumbre y complejidad

Toma acciones oportunas para tratar los problemas de desempefio

Mantiene a las personas bien informadas acerca de los planes de la organizacion

Alienta a los demads a expresar sus ideas.

Estructura Organizacional de Smartmatic

Smartmatic estd organizada por vice-presidencias ejecutivas (Ver Figura 20) a

fin de atender todos los productos y servicios a ofrecer a sus clientes. Entre las cuales se

destaca la vice-presidencia de Global Services, donde se encuentra adscrita la Gerencia

de Despliegue Tecnoldgico la cual serd el area en estudio.
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Figura 19. Estructura Organizacional Smartmatic.
Fuente: Smartmatic (2012).

Vice-Presidencia Global Services

La Vice-Presidencia de Global Services (GS) en Smartmatic, es la encargada de
supervisar y gestionar el despliegue de proyectos criticos a gran escala alrededor del
mundo. Su misién es desarrollar una organizacién para desplegar efectivamente
proyectos complejos y concurrentes en todo el mundo. Esta vice-presidencia esta
conforma por una gerencia de Back office (servicios internos), una gerencia de gestion
de proyectos PMO y en el Front Office (atencién al cliente), cinco (5) directores de
servicios para las regiones actualmente constituidas (ARCA, ASIA, EMEA, Brasil y
MERMEC) (Ver Figura 21)
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Vice President
Nick Sandoval |
1
I I [ 1
GIB::‘:I g’“‘ o Global PMO ARCA Region ASIA Region EMﬁm‘“ B";]‘r'e‘:ffr"’" MERMEC Region
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Region Bdsupot [ _ || Bié Support Bid Support Bid Suppodt | Bid Support Bid Suppart
Technalogy Manager Consuliant Consuitant Consliant Consultant Consulant
T
SG\.':‘;": i PNO Process Procuement Procurement
ertedd Consufiant e &sC

Architects
Manager

Figura 20. Organigrama Global Services.
Fuente: Smartmatic (2012).
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Gerencia de Despliegue Tecnologico

La Gerencia de Despliegue Tecnolégico,

es una unidad que pertenece a la

Gerencia del Back office de Global Services. Su mision es ser facilitadores de tecnologia

innovadora para el despliegue y la ejecucién de proyectos de grandes dimensiones y

profundo impacto social, superando las expectativas de sus clientes a nivel mundial y

ofreciendo servicios de calidad y a bajo costo.

La Gerencia de Despliegue Tecnoldgico estd conformada por un grupo de 16

profesionales de muy alta calidad técnica, los cuales estidn organizados en 5 dreas

técnicas (Aplicaciones, Base de Datos, Infraestructura, Redes y Seguridad de Datos) y

un 4rea de Coordinacién de Proyectos (Lideres de Proyectos) (Ver Figura 22)

Global Services
Backoffice
Manager
Elie Moreno

| - T_echnolo;r _|
Deployment

I Manager

I

__I__I

Coordinacién de
Aplicaciones

Coordinacién de
Base de Datos

Coordinacién de
Infraestructura

de

de

Esp
Aplicaciones

Base

Infraestructura

Figura 21. Organigrama Gerencia de Despliegue Tecnolégico.

Fuente: Smartmatic (2012).

Coordinacion de
Redes

Coordinacién de
Seguridad

Coordinacién de
Proyectos

|

Especialistas de
Redes

Especialistas de
Seguridad

Lideres de
Proyectos

Estas personas estin distribuidas dentro de la Gerencia de Despliegue

Tecnoldgico de la siguiente forma:

1 Gerente de Despliegue Tecnoldgico

2 Lideres de Proyectos.

5 Coordinadores Técnicos (Aplicaciones, Base de Datos, Infraestructura,

Redes y Seguridad de Datos)

1 Especialista de Aplicaciones

2 Especialistas de Base de Datos

2 Especialistas de Infraestructura

2 Especialista de Redes

1 Especialista de Seguridad
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Cada coordinacién ejecuta funciones relacionadas con todas las fases del

proceso de implementacidn tecnoldgica, partiendo desde el disefio de soluciones, hasta

la puesta en produccién de dicha solucién (Ver figura 23)

‘ DISENAR

‘ INSTALAR

‘ CONFIGURAR

‘ ADMINISTRAR

‘ OPTIMIZAR

‘ ASEGURAR CALIDAD

Figura 22. Proceso de Despliegue Tecnologico.
Fuente: Investigador (2012).

Entre los objetivos de la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico se destacan:

Entre los

encontramos:

Atender y resolver las necesidades y requerimientos tecnoldgicos de
nuestros clientes, utilizando la mayor cantidad posible de productos
producidos por Smartmatic

Lograr un alto grado de satisfaccion de sus clientes pasados,
presentes y futuros.

Colaborar con el Profit de la compafiia estimando presupuestos,
manteniendo los costos de operacién dentro de los niveles estimados
o menores, mediante el uso mas eficiente y eficaz posible de los
recursos técnicos y humanos disponibles.

Productos que dispone la Gerencia de Despliegue Tecnolégico

Ejecutar exitosamente los proyectos, poniendo especial énfasis en los
componentes tecnolégicos, lo que implica que los objetivos generales
y tecnolégicos planteados por el cliente se deben cumplir.
Conocimiento del negocio y de los productos de Smartmatic

Soporte tecnoldgico rapido, eficiente y econdémicamente atractivo a

proyectos de gran complejidad.
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En resumen la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico debe ofrecer soluciones
tecnoldgicas innovadoras a sus clientes y soportar todas las fases de implementacién de
los proyectos ejecutados por Smartmatic, manteniento los estandares de calidad

esperados y los factores necesarios que garanticen el éxito de los mismos.
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CAPITULO V
DESARROLLO Y RESULTADOS DE LA INVESTIGA CION

Este capitulo es el eje central de la investigacidn, pues en él se busca dar
respuesta a los objetivos especificos planteados.
Sabino (2007) explica:

Una vez finalizada la tarea de recoleccion de datos, el investigador debe
organizarlos y aplicar un andlisis que le permita llegar a las conclusiones
en funcién de los objetivos planteados al inicio de su investigacién y asi
dar respuesta a las interrogantes iniciales (p. 62).

El desenvolvimiento de este capitulo se apoya en el llamado desarrollo vertical
planteado por Velazco (2010) el cual se basa en el grado de cumplimiento de los
objetivos, dando respuestas tanto positivas como negativas a los objetivos planteados.

Con base en la explicacién anterior, a continuacién se da respuesta a los

objetivos formulados en la presente investigacion:

Objetivo 1: Describir los procesos operativos de la Gerencia de Despliegue
Tecnolégico, determinando los factores criticos de éxito del desempeiio de los
procesos.

La determinacion de los factores criticos de éxito de los procesos de la Gerencia
de Despliegue Tecnoldgico (GDT) se inicio con la revision documental de todos los
documentos encontrados que mantenian relacion con el drea de estudio, sin embargo no
se evidencié que existiera la definiciéon formal de los procesos que ejecuta GDT para
cumplir con sus funciones, por tanto se decidi6 iniciar este desarrollo de este objetivo
con una actividad en campo a través de una entrevista (ver anexo B) la cual se efectud
en el mes de febrero 2012, dirigida a los cinco (5) coordinadores técnicos de la gerencia
y los 2 lideres de proyectos, para conocer cuales actividades consideraban que formaban
parte de los procesos de la GDT, de la cual se obtuvieron los resultados que se muestran

en el cuadro 3.
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Cuadro 3
Resultados Entrevista: Procesos Gerencia de Despliegue Tecnologico

Proceso Frecuencia Porcentaje
Capacitacién Tecnolégica 5 1%
Evaluacion y Seleccién de Personal 2 29%
Evaluacién de Productos y Soluciones Tecnoldgicas 3 43%
Disefio y Desarrollo de Soluciones Emergentes 3 43%
Elaboracion de Propuestas 7 100%
Consultoria Tecnoldgica 6 86%
Soporte Tecnolégico 7 100%
Configuracién de Demos 3 43%
Cesién de Capital Humano 3 43%
Disefio de Despliegues 7 100%
Implantacién de Despliegues 7 100%

Los resultados de la encuesta refieren que existen cuatro (4) procesos principales
en la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico: Elaboracién de propuestas, disefio de
despliegues, implantacion de despliegues y soporte tecnoldgico. Por lo que pondremos
especial atencion a estos procesos durante el andlisis de la unidad de estudio. Asi mismo
se identificaron diez (10) procesos operativos en total durante el estudio con un
porcentaje superior al 40% por lo que todos serdn considerados para el posterior
andlisis. El proceso de evaluacion y seleccidn de personal es el tinico que se ubica por
debajo de la escala del 40% por lo que serd considerado como un proceso de apoyo y no
como un proceso propio de la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico.

Una vez identificados los principales procesos de la Gerencia de Despliegue
Tecnoldgico, se procedié a efectuar una observacion directa no participativa, en las
actividades que se desarrollaron en dicha gerencia durante todo el mes de marzo 2012,
la cual permiti6é obtener una descripcion de los procesos y una matriz con los criterios

de éxito de los mismos. A continuacion se presenta la descripcion de estos procesos.

Capacitacion Tecnolégica
Es el proceso mediante el cual la gerencia realiza la nivelacién y actualizacion

de conocimientos, habilidades y destrezas para aumentar la eficiencia en la ejecucién de
las tareas asociadas a la gerencia y su bienestar propio, permitiendo asi mejorar el

desempefio esperado en el despliegue y soporte de los proyectos.
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Este proceso es clave para el logro de la mision y estrategias de la gerencia, pues
actualmente los avances tecnoldogicos y de la ciencia, el crecimiento de las
organizaciones y la demanda de los clientes hacen que el talento humano de la
organizacion, estén permanentemente sometidos a procesos de aprendizaje que los
conduzcan a estar actualizados o prepararse para el futuro. Esta preparacion continda se
logra a través de un sistema de entrenamiento eficaz. El proceso se realizard en las
siguientes situaciones:

¢ Por nuevos ingresos fijos

¢ Como una fase previa a la ejecucion de proyectos para entrenar personal
contratado

¢ En forma continua por profesionalizacién

e Por solicitud de otras unidades o regiones

¢ Por nivelacién de personal para otorgar nuevas responsabilidades

Esta capacitacion es un servicio que brinda la Gerencia de Despliegue para sus
empleados o hacia otras Unidades de Negocio (BU). Por lo general un empleado es
enviado a un entrenamiento y luego este se encarga de replicar dicho entrenamiento
dentro de la gerencia y el mismo se agrega al catdlogo de entrenamientos que ofrece la

gerencia.

Evaluacion y Seleccion de Personal
Es el proceso que permite evaluar candidatos potenciales calificados y capaces

de ocupar cargos vacantes. Su objetivo es evaluar y seleccionar los futuros integrantes
de la gerencia y los proyectos. Este proceso exige una planificaciéon de lo que se
requiere, lo que el mercado puede ofrecer y las técnicas de reclutamiento a aplicar. El
valor de este proceso estd en la eleccion de la persona adecuada para el cargo
disponible, de tal manera que permita la realizacion del trabajador en el desempeio de
su puesto y el desarrollo de sus habilidades y su potencial, a fin de que contribuya con
los propésitos de la empresa. Entre las actividades que activan este proceso se
encuentran:

e Crecimiento de la Gerencia

® Reposicion del talento humano

® Nuevos proyectos
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Evaluacion de Productos y Soluciones Tecnologicas
Es un proceso relacionado con la seleccion y actualizacion de herramientas de

trabajo de la gerencia, que permitan ofrecer soluciones tecnoldgicas a través de la
investigacion y la innovacion. Consiste en el anélisis de las necesidades de los clientes y
el mantener soluciones tecnoldgicas de vanguardia en los proyectos de despliegue y
soporte de la gerencia. Para alcanzar las metas de este proceso es necesario tener en
consideraciéon el impacto de estas herramientas sobre las plataformas actualmente
existentes como parte de los proyectos de despliegue y soporte de la gerencia. Este
proceso se realiza periddicamente y puede ejecutarse en las siguientes situaciones:

e Actualizacidn (nuevos releases) de las herramientas utilizadas

¢ Limitaciones de las herramientas actuales

e Necesidades internas de la gerencia

¢ Requerimientos de otras unidades o regiones

e Investigacion e innovacién

Nuevos releases de productos de terceros: Este proceso ocurre cuando un tercero
(Linux, Windows, Oracle, SQL, etc.) libera una version actualizada de un producto que
forma parte de las plataformas desplegadas por la gerencia por lo que es necesario
evaluar si el producto debe ser incluido o no en el despliegue y soporte de la empresa.
Nuevos releases de productos provenientes de las unidades de negocio (BU) de
SMTT: Se debe recibir cada nuevo release de estos productos y realizar evaluaciones de
funcionalidad para determinar oportunidades de mejora y comprobar los procedimientos
de instalacion y configuracién de las soluciones.

Cubrir necesidades internas: Frecuentemente surgen necesidades en la gerencia o en
Global Services, que requieren el uso de herramientas para mejorar y asegurar el
cumplimiento de las actividades diarias, tales como: base de datos de conocimiento,
documentaciéon de procesos, sistema de configuraciones, sistema de gestion de
solicitudes para clientes externos, etc. La evaluacion de estas herramientas serd cubierta
en este proceso.

Investigacion e Innovacion: Uno de los objetivos estratégicos de la gerencia de
despliegue es la investigacion y la innovacion. Por este motivo se debe realizar un
estudio de las herramientas que se encuentran en el mercado para determinar si pudieran
ser utilizadas como parte de las plataformas desplegadas y en soporte. Esto permitird

mejorar, optimizar y cubrir necesidades de los proyectos.
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Diseiio y Desarrollo de Soluciones Emergentes:
El disefio y desarrollo de soluciones emergentes en la gerencia de despliegue se

ha convertido en un factor clave para lograr el éxito durante los despliegues de los
proyectos ya que por la dindmica de trabajo de la organizacién, en ocasiones se requiere
desarrollar herramientas que cubran necesidades especificas de los proyectos que no
fueron previstas por las unidades de negocio. Se entiende que esto forma parte de las
responsabilidades de las unidades de negocio, sin embargo es necesario solventar
problemas en campo durante los despliegues de manera 4gil, para asi ofrecer soluciones
flexibles. Por esta razén es necesario contar con un proceso que cubra estas necesidades
emergentes; por otro lado, las necesidades de la gerencia pueden requerir de
herramientas que probablemente no existan en el mercado o que su costo sea muy
elevado. Este proceso incluye la posibilidad de disefar y desarrollar estas herramientas,
que no formen parte del centro del negocio. Entre las actividades que activan este
proceso, encontramos:
e Necesidades emergentes

® Requerimientos de otras unidades o regiones

Elaboracion de Propuestas (RFP, RFI, RFQ)
La elaboracion de propuestas es un proceso que coordina la Gerencia de Ventas

de la empresa, sin embargo las gerencias operativas deben brindan todo el apoyo posible
a este proceso, es asi como la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico participa
frecuentemente en la elaboracién de propuestas — RFP “Request for Proposal” y RFI
“Request for Information”. Por esta razén, es necesario formalizar esta actividad a
través de un proceso que permita mejorar continuamente los procedimientos que se
requieren para cumplir con esta asignacion. A continuacién una descripcion de dichos

documentos:

¢ RFI (Request For Information)
= Objetivo de este documento: conocer el mercado, hacer sondeo de
precios, sondeo de caracteristicas técnicas, conocer posibles compradores
= No genera compromiso por parte de la entidad que lo solicita.
= Otras Actividades : Asistencia a eventos, demostraciones, charlas con

proveedores, Suscripciones a revistas especializadas
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¢ RFP (Request For Proposal)

» El objetivo de este documento es oficializar (formalizar) un proceso de
compra de bienes o servicios.

» El comprador usa un RFP para transmitir los requerimientos y
especificaciones de la compafifa al vendedor y con esto obtener la
informacidn necesaria para el andlisis de los diferentes productos y asi
poder llevar a cabo una decisién de compra.

= La compra puede realizarse si se emite un Request For price Quotation
(RFQ) y se escoge el precio mds bajo. Un RFQ es menos detallada que
una RFP.

El documento de la propuesta estd estructurado en distintas secciones, por lo
general y de acuerdo al mercado que atiende la organizacion. Una de estas secciones
corresponde al componente tecnoldgico de la solucién que intenta dar respuesta a las
necesidades de los clientes. Esta seccion debe ser revisada y respondida por la Gerencia
de Despliegue Tecnoldgico que buscard ofrecer una solucidn tecnoldgica innovadora
dentro del alcance y condiciones de la propuesta. También en la seccién econémica de
la propuesta, deberdn ser distinguidos los costos dnicos y los costos recurrentes que
apliquen tanto en el hardware, en el software y/o en la consultoria técnica, con el
objetivo de medir el impacto real econdmico del proyecto, por lo que en esta seccion
también participa la gerencia de despliegue tecnoldgico. La Gerencia de Despliegue
Tecnoldgico en este proceso es una unidad de apoyo para otras unidades que coordinan
esta actividad como lo son las Unidades de Negocio (BU), la Gerencia de Ventas y las
solicitudes provenientes de los Gerentes de Proyectos de la regién y el Gerente de

Propuestas de Global Services “Bidding Manager”.

Consultoria y Asesoria Tecnologica
Debido a que la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico estd formada por un

equipo de alto nivel técnico en las principales dreas tecnoldgicas (Sistemas operativos,
telecomunicaciones, seguridad de datos, aplicaciones y base de datos), el resto de la
organizacion se apoya en el conocimiento y la experiencia del talento humano de dicha
gerencia. El proceso de consultorias se encargard del control y monitoreo cuando se
preste un soporte especializado a otras unidades y/o regiones de la organizacién. Dichas

solicitudes pueden provenir de la generacion del sistema de ticket de la organizacion, as{
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como de correos electrénicos o de las necesidades de escalamientos en los soportes que

se brindan a los clientes.

Soporte Tecnolégico
El proceso de soporte tecnolégico estd orientado a atender los incidentes y

problemas de los clientes con los cuales se dispone de contratos post-despliegues en los
proyectos. La gestioén de incidentes tiene como objetivo resolver cualquier incidente que
cause una interrupcién en el servicio en los clientes de la manera mds rdpida y eficaz
posible. Este proceso también incluye la gestion de problemas, pues esta ultima se
preocupa de encontrar y analizar las causas subyacentes a un determinado incidente, la
gestion de incidentes se preocupa por restaurar exclusivamente el servicio. La gestion
de problemas puede ser reactiva en el cual analiza los incidentes ocurridos para
descubrir su causa y proponer soluciones a los mismos o proactiva en el cual se encarga
de monitorizar la calidad de la infraestructura de tecnologia de informacidn y analiza su
configuracién con el objeto de prevenir incidentes incluso antes de que estos ocurran.
En este proceso se debe tener en consideracion la descripciéon del incidente/problema,
los acuerdos de niveles de servicios con los clientes y la base de datos de conocimientos

de los errores comunes y sus posibles soluciones.

Configuracion de Demos
La gerencia de Despliegue Tecnoldgico por lo general presta apoyo a las

unidades de negocio y a la gerencia de ventas en la preparacién y configuracion de
demostraciones (demos) de los productos de la empresa. Estas demostraciones estan
orientadas en presentar al mercado los productos desarrollados por la empresa a través
de eventos, ferias, pilotos no vinculantes, presentaciones a potenciales clientes, etc. El
equipo de despliegue tecnoldgico es el responsable de todo lo relacionado a la
instalacion y configuracion de la tecnologia que participara en dichas demostraciones,

asi como en la preparacién de los datos y el software que se utilice para tal fin.

Cesion del Capital Humano
La Gerencia de Despliegue Tecnoldgico cuenta con profesionales de diferentes

dreas técnicas (sistemas operativos, telecomunicaciones, seguridad de datos,
aplicaciones y base de datos), por lo que las unidades de negocio o inclusive otras
regiones de la empresa pueden solicitar el apoyo técnico especializado a través de la

cesion del capital humano de la gerencia. Debido al conocimiento y experiencia en
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tecnologias de punta, la gerencia de despliegue tecnoldgico estd capacitada para
intervenir dentro del ciclo de vida del disefio, desarrollo y despliegue de los productos
de la empresa. Es por eso que estdn en la capacidad de ceder capital humano para la
ejecucion de servicios técnicos que requieran perfiles de alto valor afadido (fases de

definicion, andlisis y disefio, o pruebas y validacion/aceptacion de sistemas).

Disefio de Despliegues
Este proceso involucra todas las actividades relacionadas con el disefio de las

arquitecturas tecnoldgicas de los proyectos de despliegue, incluye la arquitectura
funcional y el plan de trabajo relacionado con la ejecucion de actividades técnicas en
cada uno de los proyectos. Este proceso incluye el disefio de la arquitectura conceptual
de la solucién, la cual es una descripcion general de la Arquitectura tecnoldgica,
explicando la interrelacion entre los distintos componentes de cada una de las areas y la
forma como se encuentran distribuidos, ademés de las funciones que cada uno de ellos
ejecuta dentro del marco general de la plataforma, o en el caso de las arquitecturas
detalladas, dentro de cada una de las areas. El disefio de la arquitectura se refiere a toda
la documentacién necesaria para entender el funcionamiento de la arquitectura
tecnoldgica y para realizar la instalacién de la misma, incluyendo los detalles técnicos
de los equipos, de su distribucion y de su configuracion. En general la documentacion
de la arquitectura provee la informacién necesaria para entender la misma de una forma
mdés rapida, y garantiza la posibilidad, a su vez de realizar la transferencia de
conocimiento a un nuevo personal sin necesidad de pasar por un largo proceso de

aprendizaje en campo.

Implantacion de Despliegues
Es el proceso relacionado con la ejecucidon de la salida del proceso de disefio

(plan de trabajo). Implica todas las actividades de instalacion, configuracion, pruebas,
entonacion, verificaciéon y operacion durante el despliegue de los  proyectos.
Adecuaciones Fisicas, Eléctricas, sistema de enfriamiento, entre otros. La instalacion y
configuracién incluye todo lo relacionado con el hardware y software a utilizar en el
despliegue del proyecto.

Las pruebas tienen como finalidad garantizar la correcta instalacion vy
configuracién de la plataforma y sus componentes. Se dispondra de los siguientes tipos

de pruebas:
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® Pruebas unitarias de componentes: Garantizan el funcionamiento de cada
componente de forma aislada.

® Pruebas Funcionales de la plataforma: Garantizan el funcionamiento de todos
los componentes como un sistema.

¢ Pruebas de alta disponibilidad: Garantizan la continuidad del sistema, ain y
cuando exista la falla de algin componente.

¢ Pruebas de rendimiento: Garantizan que el sistema puede soportar la carga de
datos a la cual estd previsto exponer en produccion.

e Pruebas en campo: Garantizan en un ambiente controlado el correcto
funcionamiento de los sistemas y de la plataforma tecnoldgica.

La entonacién se refiere a los ajustes de las configuraciones de la plataforma
tecnoldgica y los sistemas que hayan surgido producto de las pruebas realizadas. La
verificacion consiste en la certificacion de la configuracién que todos los componentes
deben disponer para su correcto funcionamiento de acuerdo a los protocolos
establecidos. La operacion de la plataforma tecnoldgica corresponde al pase a
produccion de todos los sistemas implantados.

A si mismo haciendo uso de la observacion directa durante el periodo descrito
fue posible sistematizar por cada proceso: sus entradas, salidas, disparadores y factores

criticos de éxito. A continuacidn se presentan dichos resultados en el cuadro 4.
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Cuadro 4

Factores Criticos de Exito por Procesos Gerencia de Despliegue Tecnoldgico

Factores Criticos de Exito

Procesos Disparadores Entradas Salida
. Evaluacién Aprobada
. .. - Perfil del personal a entrenar L . . .
Nuevos ingresos fijos . - Actualizacion del perfil personal ~ Encuenta de Satisfaccion
- Perfil del Cargo a desempefar .
sobresaliente
-Perfil del personal a entrenar Evaluacién Aprobada
Nuevos ingresos por proyectos - Perfil del Rol a desempeiiar en el Actualizacién del perfil personal Encuenta de Satisfaccién
proyecto sobresaliente
Capacitacion
Tecnolégica - Actualizacién  del  perfil Evaluacién

- Perfil del personal a entrenar

personal

Aprobada/Certificacién

Evaluacion y Seleccion
de Personal

Profesionalizacién - Plan de carrera - Mitigacién de las necesidades - Conocimiento adquirido aplicado
- Necesidades de Gerencia de la gerencia para contribuir con la mejora
- Encuesta de satisfaccion continua de la gerencia
Requerimiento de otras unidades, - Necesidades del solicitante . .. Cliente "Muy Satisfecho"
h . - Encuesta de Satisfaccion . .4
regiones o terceros - Perfil del personal a entrenar Encuesta de Satisfaccion.
. - Talento contratado
. - Necesidades del proyecto > .
Nuevos proyectos - Necesidades del proyecto . - Captacion efectiva
cubiertas .
- Proceso eficiente
- Talento contratado
Reposicién de talento humano - Perfil de la posicién a reponer - Posicién cubierta - Captacién efectiva

- Proceso eficiente

Crecimiento de la Gerencia

- Necesidades de la gerencia
- Perfil del cargo a ocupar
- Perfil del personal a contratar

- Posicién cubierta

- Necesidades de
cubiertas

la gerencia
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Cuadro 4. (cont.)

Procesos

Disparadores

Entradas

Salida

Factores Criticos de Exito

Cubrir necesidades internas

- Necesidades del solicitante que
utilizard la herramienta

Informe de evaluacion de la

herramienta

- Informe de evaluacién de la
herramienta con la calidad esperada

Requerimiento de otras unidades o
regiones

- Necesidades del solicitante que
utilizard la herramienta

Informe de evaluacion de la

herramienta

- Informe de evaluacién de la
herramienta con la calidad esperada
- Cliente satisfecho

Investigacion e innovacién

- Necesidades de los proyectos o

gerencia
- Oportunidades de mejora de
plataformas actuales

- Limitaciones de las plataformas

Informe de evaluacion de la

herramienta

- Informe de evaluacién de la
herramienta con la calidad esperada
- Aporte realizado a la gerencia

- Necesidades de los proyectos o

gerencia L - Informe de evaluacién de la
L . S Informe de evaluacién de la . .
Actualizaciones y mejoras - Limitaciones de plataformas herramienta herramienta con la calidad esperada
actuales - Aporte a los stakeholders
- Nuevo reléase
- Requerimientos  técnicos 'y - Herramienta
Necesidades emergentes funcionales de la herramienta - Documentacién - Herramienta funcional
Disefio y Desarrollo - Restricciones - Entrenamiento
Soluciones Emergentes . . - Requerimientos  técnicos 'y - Aceptaciéon de la Herramienta . .
Requerimiento de otras unidades o . . - Herramienta funcional
. funcionales de la herramienta - Documentacién . .
regiones . . - Cliente satisfecho
- Restricciones - Entrenamiento

Elaboracion de Propuestas

. - - Insumo para RFP de otras - Cubre las necesidades del
. . - Necesidades del solicitante . .

Requerimiento de otras unidades unidades solicitante

-Outline

.. - -Alcance .

Solicitud por/parte de Bidding o Documento del REP - Documento RFP/RFI - .C.ubre las necesidades del
PM de Regién . solicitante

-Listado de anexos

- Aclatorias
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Cuadro 4. (cont.)

Factores Criticos de Exito

Procesos Disparadores Entradas Salida

- Descripcién - Se logra la solucién del
- Alcance - Respuesta a los requerimientos incidente/problema con la menor
Generacion de tickets - Justificacién de la solicitud a través del cantidad de recursos en el menor
- Prioridad sistema de tickets tiempo posible. Obteniendo asi la

- Fecha estimada de entrega satisfaccion del cliente
- Descripcién - Se logra la solucién del
- Alcance - Respuesta a los requerimientos incidente/problema con la menor
p Solicitud via email - Justificacién de la solicitud por correo cantidad de recursos en el menor
Consultoria y - Prioridad lectrd 5 via telefoni i ble. Obteniend ‘1
riorida electrénoco 6 via telefénica iempo posible. eniendo asi la

Asesoria Tecnoldgica

- Fecha estimada de entrega

satisfaccion del cliente

Necesidad de soporte especializado
(Escalamiento)

- Bitdcora de la solicitud

- Motivo del escalamiento

- Descripcién

- Alcance

- Justificacion

- Prioridad

- Fecha estimada de entrega

- Respuesta a los requerimientos
de la solicitud

- Se logra la solucién del
incidente/problema con la menor
cantidad de recursos en el menor
tiempo posible. Obteniendo asi la
satisfaccion del cliente

Soporte Tecnoldgico

Ocurrencia de incidente o problema

- Descripcién del incidente/problema
-SLA

- Ambiente de pruebas

- Base de datos de conocimiento

Incidente cerrado
- Identificacién de la causa del
problema

- Workaround y solicitud de
cambio

- Se logra la solucién del
incidente/problema con la menor
cantidad de recursos en el menor
tiempo posible. Obteniendo asi la
satisfaccion del cliente

Configuracién de Demos

Requerimiento de otras unidades

- Alcance del Demo

- Versiones a utilizar

- Datos para configuracion
- Fecha estimada de entrega

- Aplicaciones  configurada
- Documentacién del demo

- El demo cumple con los

requerimientos del cliente

Cesion del Capital
Humano

Requerimiento de otras unidades o
regiones

- Justificacion

- Perfil del personal a ceder
- Fecha de cesion

- Duracién estimada

- Actividades a ejecutar

- Recurso asignado con la
capacitacion requerida

- Evaluacién de desempeiio del
recurso dentro o por encima de lo
esperado
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Cuadro 4 (cont.)

Factores Criticos de Exito

Procesos Disparadores Entradas Salida
- Caracteristicas técnicas de la
plataforma
- Arquitectura conceptual de la
. solucion . . .
. - Informacién levantada . . -Disefio de acorde a la implantacién
Solicitud por parte PM/ - Plan de implementacion p

Disefio de Despliegues Technology Manager de la Region

- Fecha de entrega
- Informacion del contacto

- Riesgos tecnoldgicos del
proyecto

- Configuraciones

- Manuales técnicos requeridos
- Disefio de pruebas

que espera el cliente para su
satisfaccion

Ejecucion de proyectos

Implantacién

- Disefio

- Plan de implementacién

- Equipo de proyecto

- Presupuesto

- Configuraciones

- Manuales técnicos requeridos

- Arquitectura detallada de la
implementacion

- Actualizacién de Manuales de
configuracion

- Informe de resultado de
pruebas ejecutadas

- Informe de despliegue

- Informe de eventualidades

- Recomendaciones y
requerimientos a la BU

- Lecciones aprendidas y plan de
implementaciones

Despliegue de soluciones sin fallas
de impacto medio/alto que afecten
el tiempo de entrega y los costos
del proyecto

Nuevos releases

- Nuevo release

- Documentacién disponible

- Entrenamiento

- Necesidades de solicitante que
utilizard la herramienta

Informe de evaluacién de la
herramienta

- Informe de evaluaciéon de la
herramienta con la calidad esperada

Cubrir necesidades internas

- Necesidades del solicitante que
utilizard la herramienta

Informe de evaluacion de la
herramienta

- Informe de evaluacién de la
herramienta con la calidad esperada

-78 -



Cuadro 4 (cont.)

Procesos

Disparadores

Entradas

Salida

Factores Criticos de Exito

Evaluacion de
Productos/
Soluciones Tecnolégicas

Nuevos releases

- Nuevo release

- Documentacién disponible

- Entrenamiento

- Necesidades de solicitante que
utilizard la herramienta

Informe de evaluacion de la
herramienta

- Informe de evaluacion de la
herramienta con la calidad esperada

Cubrir necesidades internas

- Necesidades del solicitante que
utilizard la herramienta

Informe de evaluacion de la
herramienta

- Informe de evaluacion de la
herramienta con la calidad esperada

Requerimiento de otras unidades o
regiones

- Necesidades del solicitante que
utilizard la herramienta

Informe de evaluacion de la
herramienta

- Informe de evaluaciéon de la
herramienta con la calidad esperada
- Cliente satisfecho

Investigacion e innovacién

- Necesidades de los proyectos o
gerencia

- Oportunidades de mejora de
plataformas actuales

- Limitaciones de las plataformas

Informe de evaluacion de la
herramienta

- Informe de evaluacién de la
herramienta con la calidad esperada
- Aporte realizado a la gerencia

Actualizaciones y mejoras

- Necesidades de los proyectos o
gerencia

- Limitaciones de plataformas
actuales

- Nuevo reléase

Informe de evaluacion de la
herramienta

- Informe de evaluaciéon de la
herramienta con la calidad esperada
- Aporte a los stakeholders

Disefio y Desarrollo
Soluciones Emergentes

Necesidades emergentes

- Requerimientos técnicos y
funcionales de la herramienta
- Restricciones

- Herramienta
- Documentacién
- Entrenamiento

- Herramienta funcional

Requerimiento de otras unidades o
regiones

- Requerimientos técnicos y
funcionales de la herramienta
- Restricciones

- Aceptacion de la Herramienta
- Documentacién
- Entrenamiento

- Herramienta funcional

- Cliente satisfecho
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Cuadro 4 (cont.)

Factores Criticos de Exito

Procesos Disparadores Entradas Salida
. - - Insumo para RFP de otras - Cubre las necesidades del
- . - Necesidades del solicitante . .
Requerimiento de otras unidades unidades solicitante
Elaboracién de - gilct;ir?:e
Propuestas Solicitud po.r/parte de Bidding o - Documento del RFP - Documento RFP/RFI - .C.ubre las necesidades del
PM de Regién - Listado de anexos solicitante
- Aclatorias
- Descripcién - Se logra la solucién del
- Alcance - Respuesta a los requerimientos  incidente/problema con la menor
Generacion de tickets - Justificacion de la solicitud a través del cantidad de recursos en el menor
- Prioridad sistema de tickets tiempo posible. Obteniendo asi la
- Fecha estimada de entrega satisfaccién del cliente
- Descripcién - Se logra la solucién del
- Alcance - Respuesta a los requerimientos  incidente/problema con la menor
Consultoria y Solicitud via email - Justificacion de la solicitud por correo cantidad de recursos en el menor
- Prioridad electrénoco 6 via telefénica tiempo posible. Obteniendo asi la

Asesoria Tecnolédgica

- Fecha estimada de entrega

satisfaccion del cliente

Necesidad de soporte especializado
(Escalamiento)

- Bitdcora de la solicitud

- Motivo del escalamiento

- Descripcion

- Alcance

- Justificacion

- Prioridad

- Fecha estimada de entrega

- Respuesta a los requerimientos
de la solicitud

- Se logra la solucién del
incidente/problema con la menor
cantidad de recursos en el menor
tiempo posible. Obteniendo asi la
satisfaccion del cliente

Soporte Tecnologico

Ocurrencia de incidente o problema

- Descripcién del incidente/problema
-SLA

- Ambiente de pruebas

- Base de datos de conocimiento

- Incidente cerrado

- Identificacion de la causa del
problema

- Workaround y solicitud de
cambio

- Se logra la solucién del
incidente/problema con la menor
cantidad de recursos en el menor
tiempo posible. Obteniendo asi la
satisfaccion del cliente

Configuracion de Demos

Requerimiento de otras unidades

- Alcance del Demo

- Versiones a utilizar

- Datos para configuracién
- Fecha estimada de entrega

- Aplicaciones configurada
- Documentacién del demo

- El demo cumple con los

requerimientos del cliente
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Cuadro 4 (cont.)

Factores Criticos de Exito

Procesos Disparadores Entradas Salida
- Justificacion
.. . I . - Perfil del personal a ceder . - Evaluacién de desempeiio del
Cesion del Capital Requerimiento de otras unidades o perse - Recurso asignado con la b
. - Fecha de cesion s . recurso dentro o por encima de lo
Humano regiones - . capacitacion requerida
- Duracién estimada esperado
- Actividades a ejecutar
- Caracterfsticas técnicas de la
plataforma
- Arquitectura conceptual de la
. solucién . . .
- - Informacién levantada . L -Diseifio de acorde a la implantacién
Solicitud por parte PM/ - Plan de implementacion p

Disefio de Despliegues

Technology Manager de la Regién

- Fecha de entrega
- Informacién del contacto

- Riesgos tecnoldgicos del
proyecto

- Configuraciones

- Manuales técnicos requeridos
- Disefio de pruebas

que espera el cliente para su
satisfaccién

Implantacién

Ejecucion de proyectos

- Disefio

- Plan de implementacién

- Equipo de proyecto

- Presupuesto

- Configuraciones

- Manuales técnicos requeridos

- Arquitectura detallada de la
implementaciéon

- Actualizacién de Manuales de
configuracion

- Informe de resultado de
pruebas ejecutadas

- Informe de despliegue

- Informe de eventualidades

- Recomendaciones y
requerimientos a la BU

- Lecciones aprendidas y plan de
implementaciones

Despliegue de soluciones sin fallas
de impacto medio/alto que afecten
el tiempo de entrega y los costos
del proyecto
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Como pudo evidenciarse en el cuadro 4, el rendimiento de los procesos de la
Gerencia de Despliegue Tecnoldgico en su mayoria dependen de la satisfaccion del
cliente que sea atendido, siendo esto lo esperado dada la naturaleza de la gerencia, ya
que pertenece a una unidad de servicios. Es por eso que para medir el desempefio de
estos procesos por lo general dependerd de la satisfaccion del cliente, por tal motivo se
han elaborado tres (3) encuestas, entre ellas: la primera busca medir la satisfaccion de
los clientes externos (Anexo C), la segunda valora la satisfaccion para clientes internos
que solicitan soportes o consultorias (Anexo D) y finalmente la que evaluard la
satisfaccion para clientes que reciben capacitaciones por personal de la Gerencia de

Despliegue Tecnoldgico (Anexo E).

Objetivo 2: Diagnosticar el entorno estratégico de la Gerencia de Despliegue
Tecnoldgico, para el conocimiento de la situacion actual del area en estudio.

Es indispensable obtener y procesar informacién sobre el entorno estratégico
para la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico de la empresa Smartmatic con el fin de
identificar alli oportunidades y amenazas, asi como sobre fortalezas y debilidades. Para
ello haremos uso de la matriz FODA (Fortalezas-Oportunidades-Debilidades-
Amenazas), la cual permitird a la organizacién definir estrategias para aprovechar sus
fortalezas, revisar y prevenir el efecto de las debilidades, anticiparse y prepararse para
aprovechar las oportunidades y prevenir oportunamente el efecto de las amenazas. El
diagnéstico del entorno estratégico se apoy6 en el andlisis externo e interno de la unidad
de estudio, a través de la observacion directa de la muestra durante el mes de marzo
del 2012; lo cual permitié estudiar la situacién actual de la empresa y especificamente
de la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico. A continuacion se presenta el desarrollo de

los mismos:

Analisis Externo
Se llevo a cabo mediante el uso de las herramientas, Perfil de Oportunidades y

amenazas (POAM) propuesto por Serna (2003) y adaptado a la empresa, y el Modelo de
las Cinco Fuerzas de Porter. Para el desarrollo del POAM, en primer lugar se
identificaron las amenazas y oportunidades, como se listan:
Amenazas

e La Direcciéon de los Proyectos tiene desconfianza del nivel técnico de los

especialistas de la gerencia.
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Percepcion negativa generalizada con respecto a la calidad de las entregas de
la gerencia.

Otras Unidades de Negocio estdn asumiendo actividades propias de
despliegue tecnoldgico

Desmotivacion del personal debido a constantes cambios estructurales.

Los clientes tienen resistencia a trabajar con especialistas técnicos nuevos,
prefieren el personal ya conocido por ellos.

Poco conocimiento en proyectos no electorales.

Dificultad para suplir vacantes, el mercado laboral puede estar contraido.
Falta de planes de carrera para el personal.

Propension de la compaiiia al uso de productos que no han culminado su

ciclo de maduracién.

Oportunidades

El bajo nivel técnico del personal de los clientes. Permite que la empresa
muestre su nivel técnico como uno de sus mejores servicios y valores
agregados.

Apertura progresiva del mercado a la automatizacién y tecnologia de punta
utilizada en eventos electorales, sistemas biométricos y sistemas de
transporte.

La Intranet de la empresa puede convertirse en una herramienta critica para

la gestioén del conocimiento de la Gerencia de Despliegue Tecnolégico.

Analisis Interno

Se realizé mediante el uso de la herramienta de Perfil de Capacidad Interna de la

empresa (PCI), propuesto por Serna (2003), ademds de la Cadena de Valor de Porter

(1987).

Perfil de Capacidad Interna (PCI) de la Empresa

Para el desarrollo del PCI, se identificaron las fortalezas y debilidades de la

Gerencia de Despliegue Tecnoldgico; las mismas fueron:

Fortalezas

Dominio técnico.
Capacidad de trabajo bajo presion.

Buena disposicion del equipo de trabajo.
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e Responsabilidad y compromiso.

e Participacion en el core de negocio.

e Experiencia en la distribucién de recursos humanos durante la ejecucién

concurrente de los proyectos.

¢ Flexibilidad para aceptar nuevos cambios.

Debilidades

e Falta de definicién de procesos y procedimientos.

e Falta de una estrategia formal de capacitacion al personal.

¢ No hay inicio/cierre formal en los proyectos (evaluacion de resultados).

e Informacion dispersa, falta de una Base de Conocimiento “Knowledge

Base”.

e Falta de comunicacidn efectiva.

e Toma de decisiones vertical en muchos casos.

e Exceso de confianza en las actividades profesionales, “todos los proyectos

son iguales”.

e Falta de experiencia en el manejo del negocio (vision global)

® Ausencia de controles de calidad.

® Poca capacidad analitica para resolucién de problemas.

¢ Insuficiencia de personal técnico, de acuerdo a las demandas actuales.

e Falta de especialistas polivalentes.

e QGerencia completamente operativa sin ticticas ni planes estratégicos

elaborados.
Cadena de Valor

Para continuar el andlisis interno de la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico se
planted la cadena de valor propuesta por Porter (1987) la cual fue posible determinar
gracias a la observacion directa de las actividades de la unidad de estudio;
destacdndose las actividades primarias y actividades de apoyo.

Para clasificar las actividades en primarias y de apoyo se tomé en consideracion
que las actividades primarias serdn aquellas que contribuyen con los servicios prestados
a los clientes externos o con procesos que colaboran con el centro del negocio de la
empresa, es decir con su rentabilidad. Por otro lado las actividades de apoyo serdn
aquellos servicios que se prestan al resto de los clientes internos o dan soporte a los

mismos.
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Actividades primarias
e Disefio de despliegues tecnoldgicos
e Implantacion de despliegues tecnoldgicos
e FElaboracién de propuestas de ventas
e Configuracion de Demos de Productos
e (Consultoria, capacitacion y asesoria tecnoldgica clientes externos

e Soporte a clientes externos

Actividades secundarias o de apoyo
e (Consultoria, capacitacion y asesoria tecnoldgica clientes internos
e Disefio y desarrollo de soluciones emergentes
e Evaluacién de productos y soluciones tecnolégicas
¢ Configuraciéon de demos de productos

e Evaluacién y seleccidn de personal a la gerencia

La figura 24 muestra la cadena de valor de la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico.

Consultoria, Capacitacion y Asesoria Tecnologica Clientes Intemos

Diseficy Desarolle de soluciones emergentes

Evaluacién de Froductos y Soluciones Tecnolégicas

Configuracion de Demos de Productos

Evaluaciény Seleccidn de personalala gerencia

Disefio de Implantacion | Emboracien Configuracion Consultoria, | Sopote
e de

Despliegues da Demos Capacitacion, | Clentes
Tecnolégicos | Despliegues | propjestas Asesoria  |Externos
Tecnoldgicos Clientes
Externos

Figura 23. Cadena de Valor GDT.

Como resultado del diagndstico del entorno estratégico de la empresa que hemos
realizado obtuvimos algunas directrices de la planificacién estratégica que debe llevar a
cabo la organizacidén para integrar procesos que se anticipen o minimicen las amenazas
del medio, permitiendo el fortalecimiento de las debilidades de la empresa, el
potenciamiento de las fortalezas internas y el real aprovechamiento de las

oportunidades. El resultado es un plan de trabajo conjunto e integrado a todo nivel de la
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empresa, de tal manera que todas las actividades y compromisos se complementen para
que todos los esfuerzos de la compaiiia vayan en un solo sentido.

Es por eso que luego de hacer la valoracion ponderada de los aspectos claves de
la empresa, es importante tener en consideracion las estrategias conducentes a
potencializar las fortalezas y las oportunidades, a neutralizar, evitar o minimizar las
debilidades y planear detalladamente las contingencias necesarias para enfrentar la
materializacién de las amenazas.

Las estrategias deben ser acciones lo suficientemente preparadas para que estas
sean objetivas, controlables, cuantificables, o susceptibles de hacerle seguimiento con
base en indicadores de gestion. Deben ser acciones precisas a ejecutar, no se debe caer
en actividades genéricas o intangibles que puedan resultar incontrolables o imposibles
de cerciorar a cabalidad la gestion.

La estrategia de la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico debe ir orientada a
fortalecer las actividades que contribuyen con los servicios prestados a los clientes
externos o con procesos que colaboran con el centro del negocio de la empresa, es decir
con su rentabilidad. Para ello se debe garantizar la satisfaccion del cliente a través de
proyectos desplegados a tiempo, dentro del presupuesto asignado y con la calidad

esperada.

Objetivo 3: Determinar los indicadores de gestion de desempeiio para la Gerencia
de Despliegue Tecnolégico, organizados de acuerdo a las perspectivas de medicion
del Balanced Scorecard (BSC).

Como se indic6 el Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral
(CMI) es un proceso que traduce la estrategia y la misién de una organizacién en un
amplio conjunto de medidas de actuacién que proporcionan la estructura necesaria para
un sistema de gestion y medicion.

En el caso de estudio, se centraron los esfuerzos en definir el cuadro de mando
integral para la Gerencia de Despliegue Tecnolédgico de la empresa Smartmatic, a fin de
determinar sus indicadores de gestion de desempefio. Para ello se hizo uso de la
metodologia planteada por Kaplan y Norton, denominada por Sanchez (2007) como
“Arquitectura Estratégica”. La figura 25 ilustra el proceso que se sigud para el disefio y

despliegue del Balanced ScoreCard.
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Temas Estratégicos
] ]

Temas

TEMA

TEMA

Arquitectura
Estratéglca

Temas

Mapa Estratégico

Indicadores, Metas
e Iniciativas

bt | rm

Figura 24. Estructura y despliegue del Balanced Scorecard.
Fuente: Sanchez (2007).

La arquitectura estratégica comprende tanto el propdsito estratégico en si, como
su traduccién a los temas estratégicos que dirigen y definen la formulacién de objetivos
estratégicos por tema, rutas de migracion (desde el presente hasta el futuro deseado),
encadenando iniciativas en el tiempo, por objetivo y por tema) y preparan a la
organizacién para el disefo y despliegue del Balanced Scorecard. Como hemos
mencionado, por medio del Balanced Scorecard ese futuro deseado debe traducirse a la
accion: detallarse y operacionalizarse. Primero al traducirlo en el Mapa Estratégico con
claras relaciones de causa-efecto, en el cual la traduccién y aterrizaje del planteamiento
de futuro se hace a través de proponerse intencionalmente un conjunto de objetivos
estratégicos vinculados causalmente entre si, objetivos cuyo logro conjunto y
balanceado” significa el logro del futuro deseado, el cual se detalla y “aterriza” ain mas
al traducirse esos objetivos en indicadores de resultado y metas especificas, que sefialan
el nivel de logro que en determinados horizontes de tiempos, significan materializar la
Visién o el Propésito Estratégico, es decir, hacer realidad el futuro anhelado. Esto
significa, a nuestro juicio, que la Mision, Vision y Propésito Estratégico, como una
imagen que resume futuro deseado, se traduce, detalla y especifica en los componentes
del Balanced Scorecard: Mapa Estratégico, Indicadores de Resultados con sus Metas
Retadoras que hacen estirarse a la organizacién y con las iniciativas que plantean la ruta

de migracién desde el presente hacia el futuro deseado.
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El desarrollo de este objetivo de la investigacion se llevd a cabo fundamentado
en una revision documental de Smartmatic (2012) especificamente tomando como
foco principal el documento denominado “Llevando a Smartmatic al préximo nivel.
Estrategia 2010 — 2015”.

Para elaborar el cuadro de mando integral seguiremos los pasos recomendados

por Sanchez (2009), ver figura 25.

Definicion de principios rectores de la organizacion

Descripcion del planteamiento estratégico de la organizacion

Descripcion de los procesos de planificacionde la organizacién

Identificacion de objetivos estratégicos por perspectivas

Identificacion detemas estratégicos

Mapa estratégico

Cuadrode Mando Integral

Figura 25. Pasos para construccion de un Cuadro de Mando Integral
Fuente: Sanchez (2007).

A continuacion detallamos en cada uno de estos puntos.

Definicion de Principios Rectores
Los principios rectores de la organizacién estdn conformados por su mision,

vision y valores, aunque en el capitulo IV ya fueron descritos, acd los mencionamos
brevemente.

Vision Smartmatic
Imaginamos un mundo donde tecnologias de gran impacto social, contribuyen a

un funcionamiento mas elevado de la civilizacion.

Mision de Smartmatic
La mision de Smartmatic es traer eficiencia y transparencia a las sociedades del

mundo, mediante la creacién e implantacion de tecnologias innovadoras.
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Mision de Servicios Globales (Global Services)
Desarrollar nuestra organizacion para “ENTREGAR” efectivamente proyectos

complejos concurrentes en todo el mundo.

Mision de Gerencia de Despliegue Tecnologico
Ser facilitadores de tecnologia innovadora para el despliegue y la ejecucion de

proyectos de grandes dimensiones y profundo impacto social, superando las
expectativas de sus clientes a nivel mundial y ofreciendo servicios de calidad y a bajo
costo.
Aspiracion de Smartmatic

Convertirse en una de las 10 compafias de tecnologia mas destacadas del
mundo.

Valores y Comportamientos Organizacionales

Fundamentado en un sistema universal de la ética, los valores de integridad,
sinceridad, compromiso, innovacién, excelencia, vision, trabajo en equipo, asi como la
gerencia honorable de la gente, promueven una cultura de trabajo que fomenta el

crecimiento individual y, en consecuencia, de la empresa.

Planteamiento Estratégico

La Junta Directiva de la Organizacién se planteo en el afio 2010 como razén
fundamental abonar el terreno para llevar a Smartmatic a un nivel superior de
excelencia operativa y de negocios. Es por ello que primeramente se planteo que para
ir a la conquista de nuevos horizontes se requiere una nueva estructura organizativa, que
sea mas capaz, mas escalable, mejor estructurada a todos los niveles, y donde se

aumente la excelencia del desempefio.

En la figura 26, podemos visualizar hacia donde se orienta la estrategia de

Smartmatic y los objetivos que se fija para lograr cumplir con sus metas.
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Estrategias a Largo Plazo y Aspiraciones Smartmatic
Convertirse en una Compaiiia Global de 2 Millardosde dolares en los préximos 4 afios.

~ Estrategias de Crecimiento
» Crecimiento Orgénico

; ¢ Alcanzar nuevas cuentas grandes . ;
* Adquisiciones -

Objetivos de Alto Nivel

* Fortalecer la Cultura Original de SMTT “Todo es Posible”
*Innovacion
*Profesionalizacion

1. Integridad o
5. Innovacion
20 o 6. Excelencia
Valores & Conductas 3. Compromiso 7 '
B 7. TrabajoenEquipo
4. Vision

Figura 26. Estrategia Smartmatic
Fuente: Smartmatic (2012).

En resumen podemos indicar que los objetivos estratégicos de Smartmatic son:

1. Convertirse en la empresa con mayor nimero de proyectos electorales a

nivel mundial

2. Fortalecer su Marca y Modelo de Negocio.

3. Alcanzar un crecimiento empresarial con rentabilidad, obteniendo

ganancias de 400 millones de ddlares anuales.

Smartmatic para lograr sus metas corporativas se planteo tres (3) lineamientos
estratégicos:

¢ Profesionalizacion del talento humano
e Diversificacion de los mercados
¢ Innovacion de sus productos.

Ahora bien Global Services para alcanzar estos objetivos corporativos y seguir
los lineamientos estratégicos se planteé alcanzar los siguientes objetivos para cada
unidad:

1. Preparar una organizacion global que permita atender multiples proyectos
complejos en todo el mundo.
2. Aumentar la rentabilidad de los servicios prestados por Global Services.
La Figura 27 muestra la relacion entre los objetivos estratégicos de la empresa y

los objetivos de la unidad de Global Services.
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Diversificacion

Corporacion

Figura 27. Objetivos Estratégicos Smartmatic y Global Services

* Aumentar |a rentabilidad de los

Al

Global Services

Dado que la Gerencia de Despliegue Tecnolégico pertenece a la unidad de Global
Services, el seguir estos objetivos y lineamientos estratégicos permitird a la Gerencia
de Despliegue Tecnolégico garantizar despliegues de proyectos a tiempo, con el
presupuesto establecido y con la calidad esperada. Ademads de esto se trabajard en la
biisqueda de la elaboracidon de propuestas con innovacién y que los dimensionamientos
de las plataformas sean precisos, para con todo esto lograr la satisfaccion del cliente.

Ademads de lo anterior, se pretende la introduccién de un cambio definitivo en la
organizacién y la dindmica laboral, orientando a la gerencia a la calidad de servicio,
excelencia y al empleo de mejores practicas. Permitiendo asi disponer de una visién mas
global que contribuya a la diversificacion de los mercados para conquistar nuevas

oportunidades.

Descripcion de los procesos de planificacion de la organizacion

La Unidad de Negocio de Servicios Globales (Global Services), a la cual
pertenece la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico, realiza una actividad de planificacion
anual llamada “Kick Off” en la cual se analizan todos los logros alcanzados el afio
anterior y se planifican las metas del afio en curso, esta actividad se realiza
aproximadamente en el mes de febrero. Ademads de esto, la Gerencia de Despliegue
Tecnoldgico, realiza una reunién mensual denominada “Monthly Meeting” para hacer
seguimiento de los proyectos en ejecucién y establecer objetivos a corto y mediano

plazo.
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Identificacion de los objetivos estratégicos por perspectivas

La seleccion de las perspectivas que constituyen el modelo son el resultado del
andlisis realizado a la informacién obtenida durante la fase de diagnéstico, es por ello
que para esta fase de disefio se tendrd en cuenta el resultado obtenido del andlisis

estratégico de la Gerencia de despliegue tecnoldgico.

De acuerdo al tipo de negocio que atiende la Gerencia de Despliegue
Tecnoldgico (Unidad de Servicios) se ha decidido utilizar tres (3) perspectivas: la
perspectiva del cliente, la perspectiva interna de la Organizacion o de procesos internos
y la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Es de hacer notar que se ha decidido no
utilizar la perspectiva financiera, la cual pertenece a la propuesta original del cuadro de
mando integral de Kaplan y Norton (1997), dado que la Gerencia de Despliegue
Tecnoldgico es una division completamente operativa y por tanto adoptara los objetivos
estratégicos financieros que provienen de Global Services. A continuacién presentamos

el detalle de cada una de estas perspectivas.

Perspectiva Clientes

Esta perspectiva es expresada como las metas del cliente, sus expectativas. En
esta perspectiva deberiamos preguntarnos: ;Como debemos aparecer ante los clientes
para alcanzar la visiéon de la organizacion? Entre los objetivos definidos en esta

perspectiva tenemos:
- Cumplimiento de los tiempos de entrega segtin la planificacion.
- Lograr la satisfaccion del Cliente.
- Cumplir estandares de calidad de los servicios entregados
- Cumplir con pardmetros de confiabilidad de las entregas
- Ofrecer servicios eficientes

- Calidad de servicio en el soporte a clientes
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Perspectiva Procesos Internos

Esta perspectiva es expresada como metas operacionales del proceso. En esta
perspectiva se debe preguntar: ;En qué procesos deberian ser excelentes para satisfacer
a los accionistas y a los clientes? Es por ello que se debe buscar fortalecer las
debilidades que fueron identificadas durante el anélisis estratégico. Entre los objetivos

definidos en esta perspectiva tenemos:

- Mejorar la definicién de procesos y la documentacién de los servicios que se
prestan a la organizacion.

- Aplicar mejores practicas y estindares en tecnologia de informacion.

- Mejorar estrategias para atender multiples proyectos simultineamente.

- Mejorar los procesos de inicio y cierre de proyectos

- Disefiar y desarrollar soluciones tecnoldgicas innovadoras

- Disefios tecnolégicos a la vanguardia y de acuerdo a las necesidades del
mercado mundial.

- Realizar estimaciones de presupuestos rdpidamente y que se ajusten lo mads
posible a la realidad.

- Contribuir con la automatizacién de procesos y procedimientos tecnolégicos.

- Contribuir con la mejora de productos y servicios de la empresa.

- Formar un equipo técnico especializado para atender necesidades

- Generar indicadores y métricas que permitan obtener el desempefio del equipo
en cuanto a manejo del tiempo, calidad, costos y alcance de las actividades

ejecutadas.

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Esta perspectiva se refiere a los objetivos que sirven como plataforma de
desempefio futuro de la organizacién y reflejan su capacidad para adaptarse a nuevas
realidades, cambiar y mejorar. En esta perspectiva, debe considerarse no sélo lo que
tiene que hacerse para mantener y desarrollar el know-how necesario para comprender y
satisfacer las necesidades de los clientes, sino también de qué modo apoya la eficiencia
y la productividad de los procesos a generar valor para la empresa. Entre los objetivos

definidos en esta perspectiva tenemos:

- Desarrollar una cultura de investigacidn e innovacion tecnoldgica
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- Desarrollar una cultura de alto desempefio (Comunicacién efectiva, trabajo en
equipo, simplicidad)

- Desarrollar y mantener habilidades técnicas (Profesionalizacién)

- Crear una base de datos de conocimientos (Knowledge Base)

- Atraer y retener personas con habilidades claves para el negocio.

- Proveer a los empleados de herramientas y conocimientos necesarios en
planificacién y gestidn de proyectos.

- Adquirir habilidades en nuevas tecnologias.

- Reconocer el desempeiio en equipo e individual.

- Clima organizacional éptimo.

Identificacion de Temas Estratégicos
Para impulsar los esfuerzos de la Gerencia de Despliegue Tecnolégico se han

detectado cuatro (4) temas estratégicos, a saber:
- Organizacion y estandarizacion
- Planificacién
- Efectividad

- Excelencia

Organizacion y estandarizacion
En este tema estratégico estardn agrupados todos los objetivos que estaran
contribuyendo con la diversificacion de la empresa y el crecimiento de la unidad de

Global Services a través de la organizacién y la estandarizacion. Ver Figura 28.

Tema: Organizacién
Crecimiento
Satisfaccidn del
Cliente

Definicién de Mejores
Procesos y Practicasy
Documentacién Estandares de

Tecnologia

Global Services

Estrategia
Miltiplas
proyectos

Crear Base de Desarrollar

Datosde
Conocimientos

Personas con
habilidades
claves

PerspectivaAprendizale | Perspectiva Procesos | Perspectiva Cliente

Figura 28. Tema Estratégico Organizacion
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Planificacion

En este tema estratégico estardn agrupados todos los objetivos que estardn

contribuyendo con la diversificacién de la empresa y el crecimiento de la unidad de

Global Services a través de la planificacion. Ver Figura 29.

_ P
o Tema: Planificacion
£
c Crecimiento
2
2
(C)
2
= Cumplimiento de
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e tiempos de
entrega
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2
£
@
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2
@
§ Mejorar
i~ procesos de Generar
r Inicio y Cierre indicadoresy
de proyectos métricas
2
E
Adquirir
s herramientasy
conecimientes
£ de Gestidn y
2 Planificacién
&

Figura 29. Tema Estratégico Planificacion

Efectividad

En este tema estratégico estardn agrupados

todos los objetivos que estardn

contribuyendo con la rentabilidad de la empresa y de la unidad de Global Services, los

cuales permiten a la Gerencia de Despliegue ser efectivos. Ver Figura 30.

- Terma: Efectividad
3
2 Rentabilidad
s
(¢
=
w
g Ofrecer servicios
.ﬂ eficientes
=
o
@
(-3
H]
8 Disefar y
&= desarrollar Contribuir con la
soluciones automatizacion
k: tecnolégicas de
innovadoras precedimientos
[
2
E
Desarrollar una =
3 Culifurnde cabiin
- 5 habilidades en
investigacion e
P N e nuevas
innevacisn -
& tecnoldgica decnoluEls

Figura 30. Tema Estratégico Efectividad
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Excelencia
En este tema estratégico estardn agrupados todos los objetivos que estardn
contribuyendo con la rentabilidad de la empresa y de la unidad de Global Services, los

cuales permiten a la gerencia de Despliegue Tecnoldgico ser excelentes. Ver Figura 31.

il A

@ Terna: Excelencia

]

3 Rentabilidad

2
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2

£ .

2 Cumplir

‘; estandares de Cumplir con Calidad de

2 calidad en parametros de Servicio en el

Tt servicios confiabilidad de soporte a

3, entregados lasentregas clientes

£

&

"]

a Mejores

@ Generar practicasy ormar un Equipo

§ indicadoresy estandaresde Técnico

e metricas Disefios tecnologia Contribuir con la Especializado para

-g tacnolégicosa mejora de atender

g lavanguardia productos y necesidades

P servicios

@@

B

T

~ Crear Base de

B Datos de

2 Conocimientos

-3

5 Adquirir Desarrollar Reconocer el t

. : Desarrollar = Clima

g herramientasy una cultura ) desempefio i ake
i habilidades 3 Organizacion

2 conocimientos de alto sae enequipe e e

é en Gestidn desempefio individual P

Figura 31. Tema Estratégico Excelencia

Como podemos notar en la figura 31, se han resaltado algunos objetivos que
fueron detectados contribuyen para alcanzar el crecimiento de la organizacién y su
rentabilidad, es importante buscar el fortalecimiento de estos objetivos ya que los

mismos se convierten en pilares para la unidad.

Construccion del Mapa Estratégico

A continuacién estaremos realizando el mapa estratégico de la Gerencia de
Despliegue Tecnoldgico, el cual estd compuesto por todos los temas estratégicos, los
objetivos estratégicos de acuerdo a cada perspectiva y la relacion causa-efecto entre los
objetivos estratégicos. Dado que como hemos podido notar los temas estratégicos estan
orientados a los objetivos estratégicos, para contribuir con la visualizacién del mapa
estratégico, se ha decidido elaborar dos (2) mapas estratégico, uno para cada objetivo

estratégico. Ver Figura 32 y Figura 33.
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Figura 32. Mapa Estratégico — Crecimiento Organizativo
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Rentabilidad
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Figura 33. Mapa Estratégico — Rentabilidad



Cuadro de Mando Integral

Luego de analizadas cada una de las perspectivas y sus correspondientes
objetivos estratégicos se procedié a proponer los indicadores para cada perspectiva,
basandose para ello en la observacion directa que se habia tenido de la unidad de
estudio, asi como los resultados de la segunda parte de la entrevista realizada al equipo
de trabajo que se encuentra en el anexo B, la cual buscaba identificar las tareas que
deberian ser medidas de acuerdo a la opinién de los integrantes del equipo de la
Gerencia de Despliegue Tecnoldgico. Todo este estudio se realizé con el propdsito de
que la empresa cuente con la informacién de la tendencia y del comportamiento
dindmico de los indicadores, que al ser actualizados, permita tener a tiempo la
informacién necesaria para la toma de decisiones. Es decir traducir la estrategia en
términos operativos, la tabla 5, muestra para cada perspectiva los posibles indicadores a

proponer, resultando entonces el Cuadro de Mando Integral para la Gerencia de

Despliegue Tecnoldgico de la empresa Smartmatic.

Cuadro 5

Cuadro de Mando Integral Gerencia de Despliegue Tecnologico

Perspectiva  Objetivo Indicador
Satisfaccion del cliente -Indice de satisfaccién del cliente
-Tiempos de entrega
Cumplimiento de los tiempos de entrega -Tiempo de respuesta de servicios
- Cumplimiento Cronograma
- Horas por actividad ejecutada.
Ofrecer servicios eficientes y Eficaces - Equipo de Trabajo por actividad
Clientes - Objetivos cumplidos
. P . .. -Calidad de Documentacién
Cumplir estdndares de calidad en servicios entregados . . .
-Calidad Despliegues Tecnoldgicos
. P S -Controles de calidad por entrega
Cumplir con pardmetros de confiabilidad de las entregas . p &
-Incidentes por entrega
. - . -indice de satisfaccion soporte
Calidad de servicio en el soporte a clientes . P y
consultorias
L . . -Procesos documentados por
Definicién de Procesos Operativos y Documentacién . p
periodo
. - . . -Aplicacién de mejores practicas o
Mejores Practicas y estdndares de tecnologia b > e pract
estandares aplicados por periodo.
Estrategia para atender multiples proyectos
simultdneamente -Proyectos Simultdneos Complejidad
. S . -Proyectos iniciados a tiempo
Procesos Mejorar procesos de inicio y cierre de proyectos Y P

- Proyectos cerrados a tiempo

Generar indicadores y métricas

-Decisiones tomadas y Monitoreo de
Gestién

Disefiar y Desplegar soluciones tecnoldgicas innovadoras

-Disefios tecnoldgicos innovadores
por periodo

-Despliegues tecnolégicos
innovadores por periodo
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Cuadro 5 (Cont.)

Perspectiva  Objetivo Indicador
- L - -Procedimientos automatizados por
Contribuir con la automatizacién de procedimientos . P
periodo
— L . -Redisefios en despliegues
Disefios tecnoldgicos a la vanguardia . plcg
tecnoldgicos (cambios de alcance)
Procesos -Propuestas de mejora de productos
- . .. or periodo
Contribuir con la mejora de productos y servicios por p . -
-Propuestas de mejora de servicios
por periodo
Formar un equipo técnico especializado para atender
necesidades -Certificaciones técnicas por periodo
o -Documentos cargados en la base de
Crear Base de Datos de Conocimientos arg .
datos de conocimientos por periodo.
Desarrollar personas con habilidades claves del negocio -Competencias alcanzadas
. . - . -Porcentaje del Plan de
Adquirir herramientas y conocimientos de gestion / . J .
lanificacion adiestramiento en herramientas de
P gestion y planificacion
Desarrollar una cultura de alto desempefio _Indice de Alto Desempeiio
Aprendizaje - Porcentaje del Plan de

Adquirir habilidades en nuevas tecnologias

adiestramiento en nuevas tecnologias

Desarrollar habilidades técnicas

-Trabajadores que reciben algtn tipo
de Formacién Técnica

Reconocer el desempefio en equipo e individualmente

-Reconocimientos por periodo
-Promociones por periodo

Clima Organizacional 6ptimo

-Indice de satisfaccion laboral
-Indice de rotacion del personal
-Indice de desempeiio del personal

Como se ha detectado en el cuadro 5, existen un conjunto de indicadores que

deberian ser definidos para medir el desempefio de la Gerencia de Despliegue

Tecnoldgico de la empresa Smartmatic y permitir de esta manera mejorar la calidad de

su servicio y por ende la satisfaccién de sus clientes. Es por ello que en el siguiente

capitulo desarrollaremos la propuesta de un sistema de indicadores que se ajuste a

dichas necesidades.
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Objetivo 4: Disenar indicadores de gestion que permitan la evaluacion del
desempeiio de la Gerencia de Despliegue Tecnolégico.

Para el desarrollo de este objetivo fue utilizada la observacion directa tomada
de la unidad de estudio, la cual permitié conocer el comportamiento de la Gerencia de
Despliegue Tecnoldgico y por tanto facilité a la realizacién de la propuesta del sistema
de indicadores para dicha unidad. Destacdndose en todo momento el obtener una
herramienta que permitiera evaluar el desempefio de la Gerencia de Despliegue
Tecnoldgico y contribuyera con el monitoreo de su gestion para la toma de decisiones
de la misma.

A continuacién se presenta el disefio de los indicadores de gestion definidos en
el Cuadro de Mando Integral para la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico de la empresa

Smartmatic.

Indicador: Indice de Satisfaccién del Cliente
Este indicador permitird conocer el grado de satisfaccion que tienen los clientes

actuales de los proyectos que la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico estd ejecutando.
La meta es mantener este indicador en un valor promedio mayor o igual a 4, el cual
indica que los clientes se encuentran satisfechos o muy satisfechos de los servicios

recibidos.

Ohjetive Estratégleo: Satisfaccion del cliens | Frecuencla de Acaalizacion;

Imdilcador; indice de satisf accidn dal chanie Trmesiral

Lrg:-;ciu(n;sl,a 1o Misdicién: Datemunas la satislaccin del chinte, o tavds de 1o encueeta de saliefoccdn | Unidades de Medicion: Escals
SEIFIC

DafiniclénFormaula de Madicioness: Elindece do sstiefaccidn dal chente of calculado en bade 3 e encuesls de eabaf Soobn do chenas (Anaxo B)

Frecusmcta de Evaluaclén: Semesieal
Hotas Supusstos: Sa considera chenles acluales a todos wch do E Sarmes

Crpleando B produckssonicas du s oganiachn o1 Prédimos Pasos: Analizar detallsdamente I satifaccion del
iy lid poe ks ieseovicios. (hE (i 0 Xyl DICA T W] chente, asi como sus necesdades blandas pars de esta
s Ofimos tres afios. Serdn consideradas oporunidades, manard incosmenlar dsle indice

todas  aquellas  liclaciores o0 nuevos  proyechis
relacionados  con el negoco  de B organizalsin

Lalfosmacion de laMedicion estic Elementos y Fuentes de Infermacion;
— Dmponible sclualmente Irteanat
1 Diponibbe con pequefios Cambios
— WD

Fuentes y Emfoques para Establocer Metas: Cficina de proyectos - PO

Responsable de la Fijacion de Responsable paa Comgplic Ia Responsable del Sequimients | Repone : Medicidn Fisponible:
Metms: Global Services WP Metx: Gerente de Backolhice Gerenle dé Desphegue Tecnolagico
M FiF M3 H4 A5

Dorde ses relevante, enumers las
metas numencas poraho para loe
dif grénlés componertes de ks

T rrris

Figura 34. Indicador: Indice de Satisfaccién del cliente
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Indicador: Cumplimiento de los tiempos de Entrega

Este indicador permite determinar el porcentaje de entregas que se realizan con

retraso a un determinado cliente en un proyecto. Se espera que este porcentaje no supere

el 5%.

(rhjetive Eswratdgico: Cumplmienio de los liempos de endrega [ Frecuencla de Actualizaciin:
Indicader: Tiempos de enirega Tnmesiral
Unidades de Medicion: Porcertaje

Imtencion e la Medlcion: Detarminar ¢ porcentsps de entregas que =& realizan con retrsso

Definiclan Famnla de Mediciones: (Canbidad de entregas conrefraso / Cantidad Total de entregas)x100%

Frecusncia de Evaluaclén: Mensual

Hotas/ Supuestos: Se conssdera una enrega, cualguier
products o servicio gue o cherte este esperando como
parle de un proyecio

Préaximos Posos: Analizar detaladamente o porcentaje de
enbregas que se realizan con rebrass, delesminar sus
carsas y tamar los Compclve s necesanos

Elementos y Fuentes de Infermacion:

Lanformacisn de Ly Medicion ssric
_x_ Disponibbe sctualmente Plataforma P de manejo de proyecios

_ Disponible con pequefios cambios
WD

Fuentss y Enfoques para Establocer Metas: Oficina de proyectos - PO

Mediciéan Rispanible:

Responsable de la Fijadian de Responsable paa Complin Ta Responsable del Seguimiens | Reporte :
Metms: Global Services VP Meta: Gerente de BackolTice Gerente de Desphegue Tecnoligico

Maca Fl F 2013 2013 it ] 2015

Dorde sea relevanie, enumara s
matas numsénicas por afio para loe
dif érenlés companertes de la

T rrnida

Figura 35. Indicador: Cumplimiento tiempos de entrega

Indicador: Tiempos de respuesta de servicios

Este indicador permite determinar el tiempo de respuesta ante un servicio

solicitado a la Gerencia de Despliegue Tecnolégico. Esto hard posible disponer de

métricas de tiempos de respuestas.

Cijetive Eanatégico: Cumplmieno de los lismpos de enlrege [ Frecuencla de Actaalizacion;
Tnmesiral

Imdilcador; Tiempos de respuesta de sewicio
Imtencion de la Medicion: Determinar € liempo de respuesta anbe un seevicio solictado Unbdades de Medicién: Horas

" Definiclén Fsamaila de Madiciones: Tiemps &0 horas Fanscusmiio desde qua U requends & seres hasla que 58 incia 1a atencion del misma

Frecuencla de Evaluaclén: Mensual

Hotas/Supuestos: Se considera wn  serviced,  cualguier

atencidn que ¢l chene solicite.

Préwdimos Pasos: Anshzar delaladaments @l bempo de

i dé fedpudEta anle un SartD

Elementes ¥ Fuentes de Infarmacion:

Laknfoimacion de la Medicion estic
Esta irformacién actualmants no asta dispornible

_ Disponible actualmerge
— Disponible con pequetios Cambios
T_ND

Fuentes y Emfoques para Establecer M etas: Oficina de proyectos « PO

Medicién Disponible:

Responsable del Seguimients | Reporte :

Responsable paa Complic la
Gerene de Desphegue Tecnobigico

Responsable de la Fijadion de
Metx: Gerene de Backoflice

Metims: Global Services WP

Maa 2012 2013 2013 Pt 2015

Dorde seu relev anle, erwimera las
metas nuimsesicas porafio para los
dif erentes componenies de s

T i

Figura 36. Indicador: Tiempos de respuesta de servicio
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Indicador: Cumplimiento Cronograma

Este indicador permite determinar la desviacion entre la fecha pautada de
entrega y la fecha real de la entrega. Se espera que esta desviacion no esté por encima

de +5%.

| Frocuencla de Aciaallzackim;
Trmesiral

Unidades de Madicion: Horas

Objetive Estratéglee: Cumplmienio de los liempos de enlrega

Imdlcador: Cumglimienta Cronograma

Imtémcion de la Mediclon: Determninge la desviscedn entre la fecha pautads de enfregs ¥ bafechs resl de
la enirega

Definicion Famula de Mediciones: Fecha y Hora Real Enlreqa — Facha y Hosa Plandicada de Entrega

W
Hotas/Supuwestos: Se considora una enirega, cualguier Frecusncla de Evaluaclin: Mesisual

producto o servicio que o cherte este esperando como
pane de un proyecto

Préximos Pamsos: Anabzar delaladamente el tiempo de
Wit d e redpuesta anle un SernItG

Lalnformacion de |y Medicion estic Elementes y Fuentes de Infarmacion:
K Duzpomble sctuslmenie Plataforma PWA de manajo de proyecios
?.."liﬂ"l:l nible con pequehos cambios
1T 5]

Fuentes y Emfoques para Establecer Metas:

Responsable de la Fijacidn de
Metms: Global Services VP

Responsable paa Cumplin la
Meta: Gerénte de Backollice

Responsable del Sequimients | Repone :
Garenle dé Desphegue Tecnolagico

Mediciam lisponible:

Mo FiFs FL R FL Hu 2015

Drorde sad rélév anle, snumerd 48
metas numencas podaio paca loe
dif érénles companerdes dila
Tdrmuda

Figura 37. Indicador: Cumplimiento Cronograma

Indicador: Horas por actividad ejecutada

Este indicador permite determinar el nimero de horas dedicadas por actividad

ejecutada. Esto hara posible disponer de métricas de duracién promedio de actividades.

Objative Eswratbglco: Ofmecer senvicios efacmntas | Frecuencla de Actaalizackon:
Imdicador: Horas por actvidad eeculada Trmwesiral
Imtemcion de la Medicion: Deierminar el ndmen de boras gue toma ejecutar une aciyidad deteminad s Unidadss de Madicion: Eacals

‘Dalinicién Fotmila de Mediciones: Facha Ho s Fin AClvided - Fechs Hors Inicio At ided

Hots Supuestos: Toda actividad deberd disponer de su Frecusncia de Evaluacién: Messual

regising de tal maneras de pader calcular la fecha y hora de
imici y fim dlg la misma

Préxdimos Pases: Anahizar detalladamente el liempo que
taeda epecuiar una determansd s Scinvidsd

Lamformacicn de laMedicion estic Elementos ¥ Fuentes di Infermacion:
_=_ Deponible sctualmente Excel = Registro de Actwvidades Diarias
1 Disponible con pequefios cambios
—_HD

Fuentes y Enfoques para Establecer Metas: Oficing de proyectos - PRO

Responsable de la Fijacion de Responsable paa Complin la Responsabile del Sequimisnta | Reparte @ Medicidn Disponibla:
Meta: Global Servces WP Mt Gargnle de Backolhice Garerile deé Daspbigos Teono b gico
k] 2z 2011 2014 5

Doorede s redév anle, drumera Fas
matas numidnicas por afio para los
dif erenes componerdes de ks

T rmita

Figura 38. Indicador: Horas por actividad ejecutada
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Indicador: Equipo de Trabajo por actividad

Este indicador permite determinar el nimero de personas que estin dedicadas
por actividad 6 proyecto ejecutado. Esto hara posible disponer de métricas de recursos

asignados por actividad o proyecto.

Cbjwtive Esmratdgico: Ofrecer servicios efscisntes

Imdlcadar: Equipo de Trabago porActividad

ltencion de la Medicisn: Deternmunar &l nimem de personss que $on asgnadas & cads aclividad &
peoyecio

[ Frecuencia de Actaalizacion:
Trmesteal

Unidades de Mediciin: Escals

= ="
Hotas/Supuestos: Toda actividsd debord disponer dol Frecuencla de Evaluaclin: Heasual

regitie. de i pénonss qua Tusron asignadss pam:la Présimos Pasos: Anslizar detalladamente | cantidad de
TRRNIRCKAD ¥ [3 EEma UGS NECeSRNOE pars  ejecular uns  deterranada
actevidad
Lalnformaciaon de laMedicion estic Elemamtes y Fusntes de Infermacion:
Dripanibbe sctualmente Excel - Registro de Actwidades Diarias

— Disponible con pequefios cambios
WD

Fuentes y Enfoques para Establecer Metas: Oficina de proyactos - PO

Responsable de la Fijacion de Responsable paa Cumplin la Responsable del Sequimients | Reporte : | Medician Disponible:
Metos: Global Sernces VP Metx Gerente de Backolhice Gareme de D?‘ZF";L!T&EIIU'&I’I:D
Mota 2012 2003 2004 2015

Dorde sam ridev anle, erumedra ls
metas numéncas porafio paca los
diferentes componentes de ia

T rmadas
———

Figura 39. Indicador: Equipo de Trabajo por actividad

Indicador: Objetivos Cumplidos

Este indicador permite determinar el nimero de objetivos cumplidos en un
tiempo determinado versus el nimero de objetivos planteado por la Gerencia. Se espera

que esta escalar este al menos en un 0,8 y el valor ideal es 1.

| Frecuscla de Actaalizaclin;
Trmesiral

Crbjetive Eswatégice: Oirecer senvicios eficianies y elicaces
Imidblcadar: Objetives cumplidos
Imtemcion de la Medicon: Deterrensr ol nomens de objelvos curpbdos em un tlempo delerminado,

Unidades de Madicion: Eacals
versus el nimen de objelivos planteados por la Gemencia

~ Definician Formula de Mediciones: Cantidad de objetivos cumghidos/ Cartidad de objelvos plandicados por peniode

HotasSupuestos: Los objetwos deben defimirse o Frecumcla de Evaluaclén: Samestra]

comienza del afio y a fnal de afio rivisardos y redéfinic én Prédmos Pasos: Analizar detalladamente la proporcion de
CaE0 di nequenrie los objetvos que se estén alcanzando en la Gerencia y
determinar las causas de posibles desviaciones

Lanformacion de laMedicion estic Elementos y Fuentes de Infermacion;
— Daponible actualmerte Objetivos Geeenciales entregados en Excel
_%_ Duzponible con pequefios cambios
~THD

Fuentes y Enfoques para Establecer Metas: VP Global Services

Responsable de la Fijacion de
Metis: Global Sernices VP

Responsable paa Cumplin la Mediciém Disponible:

Meta: Gerente de Backolhice

Responsable del Sequimients | Reporte :
Gerente de Desphegue Tetnokgico

Mita 01z 013 014 015

Dorde ses rebevanbe, enumera 153
metas numdncas podalio paca log
dif érénles companerdes de la
Tdrmids

Figura 40. Indicador: Objetivos Cumplidos
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Indicador: Calidad de Documentacion

Este indicador permite determinar la calidad de la documentacién entregada a
los clientes. Para ello se establecié un sistema de puntos en el que los distintos cambios
efectuados a los documentos luego de su fecha de entrega son clasificados y asignados
puntos de la siguiente manera:

e Cambios Menores (Ipto). Errores de redaccion, errores ortograficos y

correcciones de forma

e Cambios Medios (3pto). Correccion de errores de cdlculos que no tengan
impacto en los costos o en el tiempo de ejecucion de alguna actividad
relacionada al documento, Afadir pasos de verificacion adicional a
procedimientos.

e Cambios Mayores (5ptos). Correccidén de errores de célculos que tengan
impacto en los costos, o que alteren el cronograma del proyecto, inclusion de
elementos omitidos en el documento original, cambios en el disefio de la
solucion y cambios de fondo en el documento.

Se considera un valor aceptable para este indicador si el sistema de punto es

menor o igual a 4.

Chjetive Estratégico: Complr estindares de calidad en sevicios entregados | _IEFH'I-I_'!ﬂdﬂ e Actualizaciin:
Imdicados: Cabdad de Documerdaciin nimastral
Imtenciin de la Medicién: Determinar la calidad de la documentaciin eniregada a los chantes Unidades de Mediclén: Escala

i DiefindclénFammula de Mediclones: | E‘.1r~‘.|§l,d'camE|nsmnncms 1) +{Canfidad cambios madios :'JJ +L:E‘zr:.|:|u:1' carr-?:lns mayones x 5)

Frecuencia de Evaluacion: Mensual

Hotms Supuesios: Se considera que exiglen 3 lpos de

cambios IE“}"“*’":"EN*;"*" ‘E"‘“'“"h“'“"*‘"d Camtios Préwimos Pases: Anslizer delalladaments |3 cantdad de

menarés [Ermres amsgrdficos), cambos medos [Emine

cambios soliciados & la documentacidn endregada v el

de “'i“'ﬂﬂ- cambios mayores (Mecta el alcance o los impacto de atuerdu:-aIacc-rewar.jne-nleestal;g .

o0
LaMmformacian de la Medlclin esti Elsmentes y Fusntes de Infsrmaciin:

__ Disponible actualmarde Esta informacsdn actualmente no esta disporable debe condidersese pars fulums proyecios

__ Disponible con pequefios cambios
i_ ND

Fuentes y Enhl:prh praia Establecer Metas: Oficing de proyecios - PO

Responsable del Sequimients | Repene 1 | Mediclén Dispenible:

Garente de Desphegue Tecnokdgico

Responsable paa Complin la
Mt Gorende de BackolTice

Responsable de la Fijadon de
Metas: Global Services VP

Muta 202 0y 0 HIs

Diorde s ridir anle, énumera [543
melas numencas podaio paca log
dif erenles compongntes di ks

T il

Figura 41. Indicador: Calidad de Documentacion
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Indicador: Calidad en los Despliegues Tecnolégicos

Este indicador permite determinar la calidad de los despliegues ejecutados por la
Gerencia de Despliegue Tecnoldgico. Para ello se establecié un sistema de puntos en
funcién de la cantidad y clasificacion de los errores que se puedan detectar en las
pruebas de certificacion que se realicen a dichas plataformas desplegadas. Para ello, los
errores fueron clasificados de acuerdo a su impacto de la siguiente manera:

e Bajos. Suspension parcial de la prueba menor a 15min.

e Medios. Suspension parcial de la prueba mayor a 15min y menor a 3hr.

e (riticos. Suspension parcial de la prueba mayor a 3hr, o suspension total de

la prueba a causa del error encontrado.

Se considera un valor aceptable si el sistema de puntos es menor o igual a 4.

| Frecuencla de Actualizaclin:

Objutbve Estratéglen: Cumple eptdndares de calidad en senicios enfregados
Tresiral

Imillcadar: Cabidad am los Dasplingues Tecnalbgicos
Imténcion dé |a Medicion: Determinar ks cabidsd debas De Silhl?l;ul?i Tacmald Queds ajecil ados

Unidades de Madicion: Eacala

anlidad Fallas impacto bajo « § ) + (Cantidad Fallas impacts med

e Madiciones:

Ton Foanm

F Ta e Evaluaclén: Wanpual
Hotas/Supuestos: La calidad del desplegue se mide con la vecuencla de Evaluackin: Meesus

eecucion de las pruebas de centficacdn Los emores s clasidican
segin su impacio, Baps (Suspensidn parcial de la prueba menor
a 15min), Modios [Suspensidn paecial do la prusba mayor a 15min
y menor @ 3he), Criticos (Suspensién paecial de la prueba mayor a
%h:_n} suspansudn 1013l de ks pruaba)

Préximos Pmsos: Anshizer delaladamente |3 calidad de los
despheguis eshzados, adi como bie posibles caudes que
arignan ks fallas

Lalnformacion de la Medicion siti Elementos y Fuentes de Informacion:
— Dmponible actualmerde Estainformacién actualmante no esta dispordle por lo que 5 necesana tomar dichas medidas
L Disponibile con pequefios cambios
X_ND

Fuentes y Emfoques para Establecer Metas: Oficina de proyectos - PMO

Responsable de la Fijaciin de
Metm: Global Sarvices VP

Responsable paa Complin Ia
Mt Gerenle dé Backollica

Responsable del Sequimients | Reporte :
Garenle dé Desphégus Tetnobbgito

Medician Disponible:

Meta

2012 FiE 4 15

Diorde s rédevante, enumers s
ialas numEncas poiaio pacs los
diferénlés compaonentes de Li
Trrmida

Figura 42. Indicador: Calidad en los Despliegues Tecnologicos
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Indicador: Controles de Calidad por entrega

Este indicador permite determinar la confiabilidad de las entregas realizadas a

los clientes. Una entrega se considera confiable si ha tenido al menos tres (3) pruebas

previas exitosas.

Crbjutive Esatégleo: Cuample com pardmatios de confiabilided de las enregas
Indicador; Cordmles de caldad porenbaga
Imtencion da la Madicién: Deterrminas |o confeabildad de lag eniregas realizedas & s chenes & irivés
de a5 presbas realizadas & 18 enlrega peevio & la entrada en peoducoibn

Tnmesiral

| Frecuencla de Aciualizaclon:

Unidades de Medicion: Eacala

[ Definiclén Faamula de Mediciones: Todas les ertiegas de despliagues 18cnolbgecos reahzades al cherde_ deben disporer al mencs e tres (3)
pruebas previas sxilosas. Lo que cenifica la confiabiidad de la emrega

Hotas Supuesios: La confiabdidad de una enlrega esta medida por
#l ndmuero de pruebas exiloses previss & la entrega final

Fracusncla de Evaluaclén; We=nsual

Préximos Pasos: Analizar detallsdsmente  la confiabibdsd

de lus entregas de desphegues 1ecnoligaos

Laknformacian de la Medicion estic
_ Disponible sctuslments

H_ND

_ Disponible con pequelios cambios

Elementos y Fuesntes

de Infarmacion:

Esta informacidn actualmente no esta dispondle por lo que &5 necesano tomar dichas medidas

Fuentes y Emfoques para Establecer Metas: Oficina de proyecios - PO

Responsable de la Fijacion de
Metims: Global Services WF

Responsable paa Compli la
Metx: Gerente de Backoflice

Responsable del Seguimients | Repoite :
Garente de Desphegue Tecnobgico

Medicién Disponible:

Micia

Dorde Sih relév anle, sfumara 5%
matas nursncas porafio pars loe
dif erentes componentes dela

T rmuls

201 2013

2014

Figura 43. Indicador: Controles de calidad aplicados por entrega

Indicador: Incidentes por entrega

Este indicador permite determinar la confiabilidad de las entregas realizadas a

los clientes a través de los incidentes en produccidn. Se espera que el nimero de

incidentes reportados no sean mayores a 3.

Imdicados: Incidentes por Entrega

de los incidertas an produccidn

Objative Esuatégico: Cumple con pardmaetos de confiabilidad de les entregas

Imvencion de la Medickon: Determinar la confiabildad de las enfregas realizadas a los clentes & iravés

Tnmesira

| Frocuencla de Achealizacion:
I

Umidades de Medicion: Escals

Dafindclon Formula de Medicionss: Cantidad de incadantes raponados en un products o seevicio lusgo de estar en produtcsn

#Nrega ¥ puesta an produccidn

Hotas Supuestos: La confiabiidad de una enlrega esta medida por
#l rime s de mcidendes que han sido meportados posbenor a sus

Fracusncla de Evaluacléan: Menpual

Préximos Pasos: Analizar detallsdsmente la confiabildsd

de lae entregas de desphegues 1acndldgeos

Laknformacian de la Medicion ssic
— DEponible actualmerds

E_ND

. Disponible con pequefios cambios

Elementos y Fuentes de Infarmacion:
Esfainformacidn actualmente no esta disporeble por lo que &5 necesano tomar dichas medidas

Fuentes y Enfoques para Establecer Metas: Oficina de proyectos - PMO

Responsable de la Fijadion de
Metis: Global Services WP

Responsable paa Comgplic la
Mt Gerente dé Backellice

Responsable del Seguimiens | Reponte :
Garenle de Desphegos Teonobkdgiwo

Medicién Bispanible:

Mieta

Dorde sea relevante, enumera s
iatas nurdncas pofaio para los
dif erentes componenies dels
fdrrnisla

2014

Figura 44. Indicador: Incidentes por entrega
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Indicador: Indice de satisfaccion soporte y consultorias

Este indicador permite determinar el indice de satisfaccién de un cliente que ha
recibido un soporte o consultoria de la Gerencia de Despliegue Tecnolégico. La meta es

que el promedio de todos los soportes y consultorias estén en bueno o excelente.

(bjutive Estrabdglco: Caldad de semvicio en el sopome & cliantes | ;w-:llauda do Actaalizackin:
Imdlcador: indice da satisfacciin sopone ¥ consultons nmgsiral
Imténcion o ¢ bn Mediclon Determnings la s#islaccibn ded cheste, a travds de le encisests de satifaccidn

de sopores y consuliorias

Unidades de Medicion: Eacals

Definicien Foomula de Madicionss: Elindwce de satisfaccion sopore y consuliona es caloulado en base 3 b entuesla de satedsccidn (Ansan ﬁl-

Hotos Supuesios: Se consders chenies sciuales a lodos Frecusncla do Evaluaclén: Sermesival

squelos omaniemos que hallan eeculade pmyechrs
empleando e produciosieansns do o omanizeisin &
las dRimos tres ados. Serdn consideradas oporbunidades,
todas  aguellas  hedaconds 0 nuevos  proyechos
mlacionados con @l megoci de la orgamizacidn

Prédmos Pasos: Analizar defallsdamente la sabfaccion del
chente, a8l como sus necesdades blandas pars de euds
MENErs incrementar e518 indice

Lalfssmacisn de ls Medicion estic Elementss y Fuentes de Infarmacion:
. Drsponible sctualmenia Imtranit
- Desponible con pequelios Cambins

Fuentes y Emfoques para Establecer Metas: Cficina de proyecios - 0

Responsable de la Fijacion de Responsable paa Cumplin la Responsable del Seguimiente | Repoite : Medicidn Fisponible:
Metis: Global Servbes WP Mt Genenle dé Dackollice Gerenle dé Desphegues Teonokgico
Mota F{id F FiihE] PR s

Dorde e relevanie, erumera las
matas numdncas por afio paca los
dif gréntés componertes de ba

T Fiisds

Figura 45. Indicador: Indice de satisfaccién soporte y consultorias.

Indicador: Procesos documentados por periodo

Este indicador permite registrar la cantidad de procesos que son formalizados o
documentados en la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico. Se espera que el valor

esperado de este indicador sea 2 procesos por cada integrante de la Gerencia.

[ Frecuencia de Actaalizacion:
Tnmesiral

Crbjwtive Esuwatdglco: Dalinicibn de Procesos Operstivos v Documentelsbn
Imdicador: Procesos documantados pof pasiodo
Intemcion de la Medicion: Deterenar el nimero de procesos que son formaslzados yo documeniados

enun deierminado perodo

Unidades de Medicion: Cantadad

b Foamaila de Cantidad de Processs fomadzedos o documentedas por penoda

F Tad alinaclan 1eal
HotasSupsestos: Un proceso se considera que esla vecusncla de Evaluacién: Samesir
-'du'm:‘lz:d-:» 5|,' r“' 'CDF“""G 5“T enirada,  sabidas, Préxdimos Paos: Analizar defalladamente & nomes de
RO NN P IS G SR, piocesos que =4 estan farmahzands o documentando por
periodo, para asi determinar si hay esfuerzos erfocados en
esbe abjetn o

Lanformacian de ls Medicion estic Elementes y Fuentes de Infsrmacion:
__ Dizponibbe stualmene Intranat
_x_ Disponible con pequefios cambios
o

Fuentes y Emfoques para Establecer Metas: Gerencia del Backoffice

Responsable de la Fijacion de Responsable paa Complin la Resp able del Seq i Repaoite Medicién Disponible:
Metis: Global Sernces WP Mt Gangnle deé Backolhioe Garenle de Desplheges Teonokdgioo
Mata 2012 2013 24 205

Dondé sad rilévw anlé, énumera (55
MEtas NUMENCas poiaho para 106
dif erentes componendes de ba
Térmuda

Figura 46. Indicador: Procesos documentados por periodo.
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Indicador: Aplicacion

mejores practicas o estandares aplicados por periodo

Este indicador permite registrar la cantidad de procesos y procedimientos en los

cuales se estdn aplicando mejores practicas y estindares de tecnologia de la informacion

en la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico. Se espera que este indicador disponga al

menos de la aplicaciéon de una buena prictica o estandar por cada proyecto que se

encuentre en ejecucion.

Objetive Eswatdgleo: Mepores Pricthcas y estand aes de Tecnobgia

Imdlcadon: Aplicaciin de Majores Practicas y esténdares de Tecnologls

Imtemcion de la Medicion: ldemilicar Ia cantided de procesos ¥ pretedwnentos &n ks cuales se e2tan
apBcando mejones praclicss y esténd aes de tecnologia de s informacidn en la Gesancia da Tacnalogis

| Frecuencla de Actaalizachon:
Tnmesieal

Unidades de Medicion: Cantadad

datemanado

“Definiclén Fomala de Medichones: Cantidad de mejores préclicas y eslindaces sphicados &n la Gerancia de Tecnokigia én un penodo

Hotas Supuestos: Mejones
20000, Sax Ssgmia

pricticas

ML, COBIT, IS0 Frecusncla de Evalwaclén: Samesteal

Préxdmos Pasos: Analizar detallsd smente los processs y
procedimartos de ls Gerencis de Desphegue en las cusles
so podria estar aplicarde dichas majones y priclicas

— Disponible actualmente

e

Lamfarmacisn delaMedicion st

Disponible con pequehios cambios
WD

Elemantes w Fuentes de Infermacion:
Garencia de Despliegue Tecnoldgico

Fuentes y Enfoques para Establecer Metas: Gerencia do Dosplegue Tecnolgico

Responsable de la Fijacion de
Metas: Global Services VP

Responsable del Sequimisnto | Reporte : | Medicién Disponible:

Responsable paa Cumgplic la
Garente de Desphegus Tecnokgico

Metx: Garente de Backellice

Meta

Dorde ses relévante, erumera ks
MEtas numsencas porafio para los
dif erentes componerdes dela

T errids
Seroe

201% 2004 s

Figura 47. Indicador:
periodo.

Aplicacion de mejores practicas o estandares aplicados por

Indicador: Proyectos simultaneos complejidad

Este indicador permite medir la complejidad de los proyectos actuales asi como

su simultaneidad. El valor esperado de este indicador es 6.

C¥hjetive Estratdgico: Estrateges

complepdad

Imdblcad o1 Proyectos SimuRdnaos Complajided
Intencion de la Medicion: Mentfici Ios proyedos que & eslen eecutando aclualmente ¥ su

| Frecuencla das Acwalizackon:
Trimesiral

Unidades de Medicidn: Escala

para slender miltiples proyectos simulinaamente

 Definician F
Pryactos Al

a de Mediciones: (Cantidad Proyecios baja complepdad = 1 )+ (Cantidad Proyecios media complepdad x2) + Cantidad
comnplepdad x 3)

Frecusncla de Evaluaclén: Samesteal

Holss Supuestos: La complepdad del proyects wiene dada por el

Préximos Pases: Analizar delalladamente 13 cantidad de
proyectos miliples simulidnens que s posible slender
actualments canlos recursos disporibles

mimens de personas que se requeren pars I8 gecucidn del
mis M,
Complejidad Baja: Hasta 5 personis.

Complefidad Media: Hasta 10 parsonas,

Complafidad Ala Mas de 10 pesonas.

Lalnfosmacian dela Medicion estic
__ Disponible actualmerge
%_ Dizponible con pequedos cambios
[

Elementos § Fuentes de Infermacion:
Garencia de Desplisgue Tecnaldgico

Fuentes y Enfoques para Establecer Metas: Gerencia do Desplegus Tecnobpico

Responsable del Seguimienio | Reports ; Medicion Fisponible:

Responsable paa Cumplin la
Gerenle de Desphegue Tecnolgico

Responsable de La Fijacion de
Metx: Gerenle de BackedTice

Metas: Global Services WP

Blieta

2012 2013 2014 HI15

Domde ses relevanie, erumera s
MELas nUmencas por afio paca los
dif erénies componeries de ka
Tdirrnusla

Figura 48. Indicador: Proyectos Simultaneos complejidad
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Indicador: Proyectos iniciados a Tiempo

Este indicador permite determinar de los proyectos ejecutados, cuales

cumplieron con los tiempos esperados para la fase de inicio. El valor esperado para este

indicador es del 85%

D¥hjetive Estrabégico: Mejorar procesos de inicio y cieere de proyecios | ;II ?‘f:‘:l:‘l:ljl‘ de Actaalizacion:
i

Imdilcador: Proyectas iniciados a tiempao
Intencién de ka Mediclén: Determninar de los pryectos iniciados cuales cumpleron 18 Tase disefiada | ynidades de Mediciin: Porcertaje

como iracio de proyecto y fee ertregads atiermpo

Holas/ Supuestos: La fase de lmcio del Poyedo mohuye Frecusncha de Evaluaclén: Samesteal

Defrncidn dee Alcance, Project Chader, 'WBS, Cronograma de -

actividades, defimicidn do roles y esponsabiidades Préximos Pasos: Anabzar detalladaments [as causss que
podrian es1ar rebadando la Tase de imco de proyecios y

mitsgar dichas causas

Elementos y Fuentes de Infarmacion:

Laknfoimacian de la Medicion estic
Higina de Proyectes - PMO

_ Disponible actualments
_%_ Digponible conpequafios cambios
D

Fuentes w Enfoques para Establecer Metas: Oficina de Proyectos

Responsable de La Fijadion de Responsable paa Complic la Responsable del Seguimients | Reporte : Medician Bispanible:
Merms: Global Services WP Meta: Gerente de Backollice Gerente de Desphegue Tecnokgico
Maca a0z 013 2014 015

Dorde ses relevanbe, erumera las
Matas nuMEncas poraio pacs los
dif erentes componenies dels

At el

Figura 49. Indicador: Proyectos iniciados a tiempo

Indicador: Proyectos cerrados a Tiempo

Este indicador permite determinar de los proyectos ejecutados, cuales

cumplieron con los tiempos esperados para la fase de cierre. El valor esperado para este

indicador es del 85%

Okbjetive Eswrabéglco: Meprar procesos de inicio y cesere de proyectos | ;III:E;?I':I:,IJ.I de Actaalizaciin;

Imdilcador; Proyectos camados atiempo
Intencion de la Medicion: Deterrnar de los proyecios finalizsdos cuales cumplieren la fase disefiada | ypidades de Medicién: Porcentaje

como ciesre de proyecto y sifue entregada a liempo

(Cantndad Proyectos finalizedos a Tiempos / Tolal de Proyectos fTeekzado 220 100%

i4i Foamala da

Hotms Supuestos: El cene del proyects incluye el cieme Frecusncla de Evaluaclén: Samesiral

sdrminigtrative  del proyecto, asi  como  delimcdn @ -
implamentacitn de lecciones aprondidas Préxdimos Pasos: Anahizer delalladamente |38 cauiss qué

podrian &slar rélragando by (ase de cetard deé proyecios y
mitigar dichas causas

Elementos y Fuentes de lnfermacion:

Lakformacion de la Medicion estic
CHicina de Proyectos - PO

__ Disponible sctualmerte
_%_ Disponible con pequefos cambios
(L0

Fuentes y Emfoques para Establecer Metas: Oficinade Proyecios

Responsable de la Fijacion de Responsable paa Complic la Responsable del Seguimiente | Reporte : Medicidn Fisponible:
Metm: Global Searvices WP Metx Gerende de Backoflice Garenle de Desphegue Tecnokdgico
M a2 2013 2014 2015

Drorsde Sl rbiv anbé, dfumara 15s
matas numdncas porafio paca los
dif eremes componertes de ks
Tirrmila

Figura 50. Indicador: Proyectos cerrados a tiempo
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Indicador: Decisiones tomadas y monitoreo de gestion

Este indicador permite determinar la contribucion que estd teniendo en la

Gerencia de Despliegue la implementacién de indicadores y métricas.

Cibjetive Eswatégico: Generar Indicadores y hdticas | Frecusncla de Actualizackon;
Imdllcador: Decisionas tomed as y Monitome de Gestidn Tnmegieal
Imtencion de la Medicion: Detemrinar b contibucion que esta teesndo en la Gerencis de Despheque | Ugidades de Mediciin: Porcentaje

la implamentacian de Indicadores y Métncas

Dafiniclon Foamula de Madiciones: Cantidad de Detasones y Gestebn de Gerancis lomadas &0 base o Indicadores y Métncas

Hotae Supuestos: Frecuencia de Evaluaclén: Semesieal

Préximos Pmos: Anshzae detalladamente B conlribucsdn
di log wdicadanes an li ioma de detsiones y morsiams &
la gestiin de la Gerencia

Lalnfsimadisn dela Madicion estic Elementos y Fusntes de Infarmacion:
—. Daponible sctualmerie Garencia de Daspliegue Tecnoldgice
- Disponible con pegquefios cambios

Fuentes y Emfoques para Establecer Metas: Gerencia de Desphegue Tecnolgico

Responsable de la Fijacion de Responsable paa Cumplic Iy Responsable del Sequimiens | Repore ; Medician Disponible:
Metm: Global Sernces WP Metx Garerde de Backallice Garere de Dasplegoe Tetnobdgicn
s 2012 2013 2014 2015

Dorde sed relev anle, enumera [is
matas nurskncad pod afio para loe
dif érénles companerdes dela
Tl

Figura 51. Indicador: Decisiones tomadas y monitoreo de gestion

Indicador: Diseiios tecnologicos innovadores por periodo

Este indicador permite determinar el ndmero de disefios tecnoldgicos

innovadores en un periodo determinado. El valor esperado para este indicador debe

estar alrededor del 85%.

Objetive Eswandgleo: Dicofar y Desarollar saluciones 1ecnn i g st inmov sdorss | ?lwuwdn do Actaalizackin;
Imdlcador: Disafos tecnoldgicos innow adons por penado nmesiral
Imtencidn de la Mediclén: Determinar el nimero de disedios tecroldgices innoyadores en un peniods | gjidades de Medicion: Porcertaje

detemminado

" DefiniclanF bimaila de Mediciones: (Canbdad disenos lecroligieas mnoy adores pancdo / Totsl de Dreehos pesodo) x 100

Hotis Supuesios: Un Dmsefio s# considéra smovador 1 poses Frecuancha de Evaluaclén: Samesteal

tecnologis de punta no wibzadas hasts &l momeno o =& mepors -
o reduce o tiempo de un process ya exislenie Fréximos Poses: Analizar detslladamerte |3 cantidad de

digefios wwhbvadores qué 9@ estén génerands &n la
Genencia de Despliegue Tecnobdgico y buscar la manera
de mcremieniar bos mismo s

Lanformacian de la Medicion estic Elementes y Fuentes de Infermacion:
— Daponible actualments Gargncia do Despliegue Tecnoldgico

_%_ [usponible con pequefios cambios
B

Fuentes y Enfoques paa Establecer Metas: Gerencia de Dosplegue Teonobégico

Responsable de La Fijadién de Responsable paa Cumplin la Resp sble del Sequimi Repoite : Medicién Disponible:
Metis: Global Services WP Metx: Gerenle de Backellice Garenle de Desphegue Tecnokdgico
M 012 2013 201 2015

Dorde ses relevante, srumera las
MEtas NUMENCas porsfio pars o
dif erénles componéntes da L
Thrmula

Figura 52. Indicador: Diseiios tecnologicos innovadores por periodo
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Indicador: Rediseifios en Despliegues Tecnologicos

Este indicador permite determinar el nimero de cambios por redisefio que

requiere un producto o servicio durante su implantacion. Se considera que el valor

maximo esperado para este indicador es de 2.

senvicio durante Su implantecsn

Dibjetive Estabégico: Disefios Tecnolbgicos ale vanguardis
Imdicador: Redissfios en Desplisgues lecnoldgicos
Imtemcion de la Medicién: Determingr &l niemen de cambins de rediEefo Gue requesss un products o

| Frocusncla de Acthaalizaclin;

Tnmesiral

Unidades de Madicion: Cantedad

congsdarados duranie su deseho

Hotas Supuestos: Un Redisedo et un cambio én b inplantacein
nb prévesto & anahizsd o disante la fase de disefio

Frecusncla de Evaluaclén: Samesteal

Fréximos Pamos: Analizar detallad amerts

la cantidad de

redizafon que puede sufnr uns implantecitn y metgar los

MmO s

Disponible actualmerte

Lanformacian de Ly Medicion esiic

¥_ Dusponible con pequefios cambios
LTs]

Elementos y Fuentes de Infermacion:
Garencia do Despliegus Tecnoligico

Fuentes y Enfoques para Estableces Metas: Gerencia de Despbegue Tecnoligico

Rezponsable de La Fijadion de
Metims: Global Services WF

Responsable paa Complin la
Metx Gerente de Backoflice

Responsable del Ssguimiems | Repore :
Garenle de Desphegue Tecnoligico

Medicién Disponible:

Mieta

Dorde sea relev anbe, erumera i
MELas numdncas poraho paca los
dif erentes componentes dels
Tirrmila

2012 2013

2014

Figura 53. Indicador: Rediseiios en Despliegues Tecnologicos

Indicador: Propuestas de mejora de productos por periodo

Este indicador permite determinar el nimero de propuestas de mejoras de

productos identificadas como iniciativas de la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico que

contribuyan con el crecimiento del producto para un periodo determinado. El valor

esperado para este indicador es del 75% sobre el total de empleados de la Gerencia.

Objetive Estratégico: Contibur conla majors de productos y servicos
Imdilcador: Propuesias de mejora de producios por perodo

[ Frecuencla de Acaalizacion:

Trimesiral

Unidades de Madicion: Cantedad

Imtencion de |a Madiciom: Deterrenar @ rdmens de propuestes de meoras de productos denbfcslas
como inicistves de 18 Gerencis de Despliegue Tecnobdgice que cortrbuysn con & crecmiento del
produscio para un penodo detemmniedo

=
Definicion Formula de Mediciones: Cantidaed de propusstias de mejors de producios porpensado

debi  ir Frecusncia de Evaluaclén: Samesieal

dicha

de
paa

e

propuesta
alenides

Hotms Supusstos:  Uns
de  socain

scompafiada de plan
Um0

Fréximos Pasos: Analizar detalladamerte la cantidad de
propuestas de meoias de produdos @ incentival en el
equipo la necesidad de realzar dicha actividad

Elementss v Fuentes de Infermacion:

Lamformacian de laMedicion estic
Gerencia de Despliegue Tecnoldgico

— DiEponible actualmente
% Disponible conpequefios cambios
— WD

Fusntes w Enfoques para Establecer Metas: Gerencia de Desphsgus Teonolgico

Responsable del Seguimients | Reporte : | Medicién Disponible:

Responsable paa Cumplic la
Garene de Desphegus Teonokigico

Responsable de la Fijacion de
Metx: Gerenle de Backollice

Metis: Global Sernices WP

Mieca 2012 2013 2014
Donde sea relevante, enumera las

Metas AUMENCas posaio para los

dif erentes componentes de b

Sdrrmla

Figura 54. Indicador: Propuestas de mejora de productos por periodo
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Indicador: Propuestas de mejora de servicios por periodo

Este indicador permite determinar

el nimero de propuestas de mejoras de

servicios identificadas como iniciativas de la Gerencia de Despliegue Tecnolégico que

contribuyan con el crecimiento del producto para un periodo determinado. El valor

esperado para este indicador es del 75% sob

re el total de empleados de la Gerencia.

Objetive Estratégico: Contribuwr conla mejors de productos y servics
Imdilcadar: Propuestias de mejors de servicsos por pesiodo

Imtemcion de la Medicién: Detemunas &l ndmeno de propusstas de me
como eciaty as de la Gerencia de Despliegue Tecnobigico que comnbuys
ded servicio pars un penodo debermensdo

Frocue
| Trmest

Unidades de Madicion: Cantadad

ncla de Actaalizaciin:
ral

ras de Serveciod slentfcadas
e oo el crecEmiento © mejors

S — —
Faimvila de Cantidad de propuastas de mejora de produclas por penado
Hotas Supwestios: Una propuessta de mopra debe Frecusncla de Evaluaclén: Samesteal
scompafiada de plsn de sccdn pasa  atender  dicho -
Préwimos Pases: Analizar detalladamerte  la cantidad de

FRquUanmsenl o

propuestas de mejoras de poducios e incenbwar en el

equipo la necesidad de reakzar decha actividad

Lanformacian de ls Madicion sstic
Dsponible actualmente
Disponible conpequelios cambios

-.K -

Eleameantes y Fuesntes de Infarmacion:
Gergncia de Despliegue Tecnoldgico

Fuentes y Enfoques para Establecer Metas: Gerencia de Despbegues Tecnolégico

Responsable paa Cumplic la

Responsable de la Fijacion de
Metx: Garenle de Backollice

Metas: Global Services WP

able ded S Repaite Medicién Fisponible:

& Despbegues Teonokbgico

Resp
Garentes d

Micta

Dorde S rélev anle, dvumdéra s
metas nuIEcas poraio para los
dif gréntes componenrtes de ka

T rimid

2014

s

Figura 55. Indicador: Propuestas de mejora de servicios por periodo

Indicador: Certificaciones técnicas por periodo

Este indicador permite determinar e

1 nimero de certificaciones alcanzadas por el

personal técnico durante un determinado periodo de tiempo. El valor esperado para este

indicador es del 50% sobre el total de empl

eados de la Gerencia.

Imdlcadar; Cerdificacionss por Penoda

durante un determinado perodo detiempo

* Definicién Faamula de Mediciones: Cantidad de ceddicaciones iscnic

Objutive Eswatégica: Formas un Equego Técnico especisbzado pars atender necesadades

Imtemcion de la Medickon: Determenar & pimens de ceficacones slcanradas por el personsl béonics

| Frocue
Trmest

Unidades de Medicion: Eacala

necla de Achealizackim:
ral

ag por penodo folal de empleados de la Geancia

Hotas Supuesios: Las Cenficacores licracas  Son

Fracuancla de Evaluaclén: Semesteal

woriaderadas en las dress de Base de Datos, Aphcacones,
Redes, Infraestinociura, Seguidad y Gestidn de Proyectos

Préximos Pasos: Analizar detaladamente [ escals de
empleados que esidn oblenmndo cenficatnnes 18Cmcas ¥
buscar incrementar ks mismas

Lanformacian de |y Medicion estic
— Dsponible actualmerte
- Drgponible con pequefos cambios

Garencia de Dasplieg

Elementos y Fuentes de Infermacion:

ue Tecnalbgico

Fuentss y Enfoques para Establecer Metas: Gorencia de Dosplegus

Tecnobdgico

Responsable paa Cumplic Ia

Responsable de la Fijadion de
Mete Gerenle déBackollice

Metis: Global Sernces VP

Responsable del Seguimients | Repoite : Mediciéan Fispanible:

Gerene de Desphegue TecnoMgico

Mivta 2013
Dordé dad rélév anbé, enumera 158

metag numsdncas poraiio para los

dif érerles companertes de ks

Tarmuta

2004 Fasl b1

Figura 56. Indicador: Certificaciones técnicas por periodo
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Indicador: Documentos cargados base de datos conocimientos por periodo

Este indicador permite determinar el nimero de documentos que se estin

generando para la base de datos de conocimientos. El valor esperado para este indicador

es del 75% sobre el total de empleados de la Gerencia.

Objetive Estratdglco: Crear Base de Datos de Comocimesntng

| Frecuencla de Actwalizaciin:
Tnmesiral

Indiicador; Diocumenios cargados enla base de datos de conpcimientos por peniodo
Imtencion de |a Medicion: Detemrenas ol nimero de documentos que se estan gensrando pars |a base

de datos de conoCemientas

Unidades de Madicion: Escalar

" Definicien Formaila de Mediciones: Cantidad de Documentos cargados en la Base de Dalos de Conocenientos f Nomaro de Empleados

Frecusncla de Evaluaclén: Samesieal

Hotas Supuestos:

Préximos Pasos: Analizar delalladamente el crecimiento de
la Base do ditos dé conoowmienos ¥ Buscds incramentar
dicho process de una forma acelerada

Elementos ¥ Fuentes de lnfermacion:

Lakafoimacion de la Medicion estic
Gorencia do Despliegue Tecnolbgico

_ Dizponible actualmerde

#_ Dizponible con pequefios cambios
BT

Fuentes y Enfoques para Establecer Motas: Gerencia do Desplegus Tecnolgico

Responsable del Seguimients | Repoite : Medician Dispanible:

Responsable paa Complic la
Gerenle de Despheguee Tecnoldgico

Responsable de la Fijadian de
Mt Gerenle de Backolhice

Metis: Global Sernces VP

W 2012 2013 200
Dorde sea relev anle, erumera [ad

matas numinicas porafio paca los

dif erenies componerdes de ks

Tirrmids

Figura 57. Indicador: Documentos cargados base de datos conocimientos por
periodo.
Indicador: Competencias alcanzadas

una

Este indicador permite determinar las competencias que ha adquirido
persona frente a la matriz de competencias del perfil del cargo que ocupa en la Gerencia

de Despliegue Tecnoldgico. El valor esperado para este indicador es del 85%.

[ Frocuencla de Actaalizackin:
Trmesiral

Unidades de Madicion: Porcentaje

Objetive Estrabdglee: Desarmoliss personas con habiidades claves pars ol negocio
Imdilcad oz Competencias slcanzadas

Imtencidn de laMedicion Determnes 133 COMpelantais e ha SSguinds s pemonameals & la malne
de competencias del perfd del cango que ocups en la Gerencia de Desphegus Teonoldgico

F o da Evalinacl amesleal

Préxdimos Pasos: Anabzar detalladamente el porcentaje de
compeencias que dispone o personal de ke genences ¥ 8
debe buscar alemativas paa incrementar las mismas

Hotas Sapuestos: Se debe disponer de las compétencias
requendas por cada peril de cango. Se debe caleular la meedia

de los msultados de todos los integrantes de la Genencia

Elementos y Fuentes de Infermacion:

Lanfosmacicn de la BMedicion estic
Garencia de Despliegue Tecnoligico

_ Dispanible actualmsente
_%_ Duzponible con pequefios cambios
WD

Fuentes y Emfoques para Establecer Metas: Gerencia de Desphegus Tecnobégico

Medicism Fisponible:

Responsable paa Complin la R able del 5 Repoite :

Responsable de la Fijacion de P
Metc Garenle dé BackoThioe Garenle dé Desphegos Teonokdgio

Metim: Global Sernces vF

Mata 2013 2014 015
Dorde ses relevante, enumers las

metas numdéncas porahio para los

dif @renlés componéries dé la

At Frrvisli

Figura 58. Indicador: Competencias alcanzadas
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Indicador: Porcentaje del plan de adiestramiento en herramientas de gestion y

planificacion

Este indicador permite determinar el porcentaje del plan de adiestramiento de la

Gerencia que se estd dedicando a herramientas de gestion y planificacién. El

esperado para este indicador es del 20%.

valor

Chbjetive Estratégheo: Adguinr heramiantas § conocimisrtos de gestdng plandscsn | Frecuencla de Actualizacion:
Indlcadar: Porcontaie del Flan de adissirarisntn ¢n horamiontss de gestidn y plasdficacidn Tnmesiral
Intemcion de la Medicién: Determinar ol porcentipe del plan de adwstramients de |a Gerentis Gt 58 | Unidades de Medicion: Puicerdaje

esla dedicando & hermamientas de gestidn y planficacion

Utﬁlllcldll Fﬂillllllﬂ ﬂl Hldl(iﬂllt-& P-'_‘lr emae d? uliﬂ [‘.'9‘ 3d|951|i‘m?ﬂ|:l ﬂE‘I& u? em:-a que @ #5885 l’edlt aﬂdﬁ @ hETArIENaE UE gestion y )
planificacidn

Hotas Supuestos: Frecusncia de Evaluaclén: Semesieal

Préximos Pasos: Analizar detalladamente el porcentaje del
Plan de Adiesry to y réviear i el porcentaje dedicado
a herramiertas de gestisn y planficacidn as ol indicads

Lanformacidn de la Medicion estic Elementss ¥ Fuentes de Infermacion:
— Dizponible actualmerte Gorencia do Daspliegue Tecnoligicoe
_¥_ Digponible con pequelios cambios
BT

Fuentes y Emfoques para Establecer Metas: Gerencia de Desphegue Tecnobigico

Responsable de la Fijacion de Responsable paa Cumplic la Risponsable del Sequimisma | Repante : Miedicidn s ponibla:
Wetm: Global Services WP Metx Gerente de Backoflice Gerenie de Desphegue Tecnokgico
s 2012 23 2014 a5

Dorde ses relevante, erumera Fys
matas numencas poralio pars los
dif érénlés companérdes de ka
fibrmids

Figura 59. Indicador: Porcentaje del plan de adiestramiento en herramientas de

gestion y planificacion.

Indicador: Indice de Alto Desempeifio

Este indicador permite determinar el indice de desempefio del Equipo de Trabajo

de la Gerencia de Tecnologia. El valor esperado para este indicador es de 2.

Objwibvn Estraidglco: Desarmolae ung cultura de sho desempafio | FIiCIIiILdl de Actaallzaclin;
Indlcador; indice da Alto Desampedio Trmesiral
Intencitn de la Medicion: Determnar ol ndice de Desempetio del Equpo de Trabajo de 13 Geencia 08 | nidades de Madicion: Escals

Tecnalogia

elfindcion Fovmiila de Madiciones: Indice de Desempedho delerminadn en el Anexo G.

Hotas Supuestos: El Anexo G debe ser lenado por lodos los Frecusncha de Evaluaclén: Semesieal

riembnos de la Gesencia y debe calcudirse supromedio -
Pidximos Pasos: Analizar detalladamente el Indice de

Desernpedio de 1y Gerentis de Desphegue Tecnoligico y
buscar sitemativas para incremantara

Lalnformacidn de laMedicion sric Elementos y Fuentes de Infermacion:
— Disponible actualmerde Gargncia de Despligua Tecnoldgico
% _ Diponible con pequefios cambios

Fuentes y Enfoques para Establecer Metas: Gerencia de Dospliegus Tecnolgico

Responsable de La Fijacion de Responsable paa Comgplic la Fesponsable del Sequimients | Repoe : Medicidn Dsponible:
Metas: Global Services WP Mt Garente de Backoffice Gerente de Desphegue Tecnokigico
Mea 2z M 2014 Pl 1

Dorde sea relevante, erumara s
metis numencas poraio para los
dif erentes componentes de ks
Thrrrds

Figura 60. Indicador: Indice de Alto Desempeiio
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Indicador: Porcentaje del Plan de adiestramiento en nuevas tecnologias

Este indicador permite determinar el porcentaje del plan de adiestramiento de la
Gerencia que se estd dedicando a nuevas tecnologias. El valor esperado para este

indicador es del 20%.

Dihjutivo Estratdglco: Desarmolas una cultura de alo desempefio | %lwlltlldﬂ- da Actaalizacion:

Imdicadar: indice de Allo Desampedio i nmesiral

!I":r.;ﬂn:;lioo.;l;h“““uiw Dreterrninar el indice de Desemgedo del Equpo de Trabajo de ba Geencia de | |gidades de Medicion: Egcala
i

&0 determinadn en el Anexo G

Hovrs Supwestos: El Aneco G debe ser Henado por todos los Frecuancla de Evaluaclén: Semesieal
migmbnos de la Gerencia y debe caleudarse su promedio

Préximos Pasos: Analizar detalladamente el Indice de
Desempedio de ks Gerencia de Desplegue Teemoldgicn y
buscar altemativas para incrementarlo

Labnfsrmacisn de laMedicion sstic Elementes y Fuentes de Infermacion:
— Disponible actualmerte Garencia do Despliegue Tecnaligico
K_ Disponible conpequefios cambios
WD

Fuentes y Enfoques para Establecer Metas: Gerencia de Desplegus Tecnobgico

Responsable de la Fijacian de Responsable paa Comgplic la Responsable del Sequimients | Repote : Medicién Risponible:
Meems: Global Services VP Merx: Gerente de Backallice Gerente de Desphegue Teonokdgico
Mt 2012 2013 2014 2015

Dorde ses relevante, enumera (3%
metas numencas por afio para los
dif erentes componertes de ka
Térmeda

Figura 61. Indicador: Porcentaje del Plan de adiestramiento en nuevas tecnologias.

Indicador: Trabajadores que reciben formacion técnica

Este indicador permite determinar el porcentaje del plan de adiestramiento de la
Gerencia que se estd dedicando a formacién técnica. El valor esperado para este

indicador es del 40%.

| Frocuencla de Actaallzaclim;
Trresieal

Unidades de Madicion: Poicertae

Cibjutive Estatdgico: Dessrmola habidades 1doricas

Imdilcador: Porcentage del Plan de Adiestramesnio en desamolio de habibdades 1donicas

Imtencion de la Medicien: Determrmar el porcerdaje del Flan de Adsstramiento que es dedcado a
habdidades MHCRcEE

“Definiclén Foimaila de Medicionss: Porcenlage del Flan de Adiestrameseto que 3 dedicado o hablid sdes thonicas.

Hotas Supuesios: Frecusncha de Evaluaclén: Semesteal

Préximos Pasos: Analizar detalladamente ¢l porcentaje del
Plan de Adesitsmments gque esla smendo dedwsdo 3
habikdades téonicas y su smpacio para o desamolio de la
Gerentia

Lalnformacion de la Medicion et Elementos y Fuentes de Infermacion:
— Disponible sctualmenie Garencia de Despliegue Tecnoldgico
& Deeponible con pequetos cambios
WD

Fuentes y Emfoques para Establocer Metas: Gorencia de Desphegus Tecnobigico

Responsable de la Fijacion de
Metis: Global Services WP

Responsable paa Cumplin la
Metx: Gerenle de Backollice

Responsable del Sequimients | Reponte :
Garenle de Desphegue Tecnobdgico

Medician isponible:

My 012 013 W14 15

Dorde seh reliv anle, énuméra 153
metas numencas pod afo para loe
dif éréntes companerdes dela

T e

Figura 62. Indicador: Trabajadores que reciben formacion técnica.
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Indicador: Reconocimientos por periodo

Este indicador permite determinar la cantidad de reconocimientos que estd
recibiendo la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico en un determinado periodo de

tiempo. El valor esperado para este indicador es del 15%.

[ Frecuencla de Actualizackin:
Tnmesieal

Unidades de Medicion: Porcerdaje

Cibjative Estrabégico: Recomocer el desempeiio en eguipo @ sdvidualmenia

Imdlcadar: Reconocimientos porpanodo

Imtemcion de |a Medicion: Deterrenar s cantidad de reconocimienios que esia recibiends la Gerencia
de Despliegue Tecnaldgico &n un debeeminedo pesiodo de bempo

si/Foinila de (Cantidad de Recomocimmentos/ Total de erplesdos) = 100

Hotas Supuestos: Reconccimeertos por desempefio labaral Frecusncla de Evaluaclan: Anosl

Piéximos Pasos: Anshzar detsladaments e porcentape
recomocimeerdos que esta recihsends b Gerencia de
Desphegue Teonobogico anualmente

Lanformacian de laMedicion estic Elementes ¥ Fuentes de Infermacion:
— Diaponible actualmente Gerencia de Despliegue Tecnoligico
_%_ Dueponible con pequefios cambios
D

Fuentes y Enfoques para Establecer Metas: Gerencia de Desplegus Tecnolégico

Responsable de la Fijadion de Responsable paa Complic la Responsable del Sequimieno | Repoite : Medician Disponible:
Metis: Global Sarnoes WP Mt Gerenle de Backolhice Gerene dé Desphegus Teonokbgion
Maa 201z 2013 2014 2015

Dorde ses relevante, enumara [
fetas nursdncas pofaio paca los
dif erentes componertes de la

T prrvd

Figura 63. Indicador: Reconocimientos por periodo.

Indicador: Promociones por periodo

Este indicador permite determinar la cantidad de promociones de empleados que
estd recibiendo la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico en un determinado periodo de

tiempo. El valor esperado para este indicador es del 15%.

Objetive Esnratéglco: Recomocer ol desempafio &n aguipo & sdividualmante | #lacllauda de Aciualizackin:
Imdilcador: Promaciones por panado nmegiral

Imtenciin de la Medicion: Detemunar ks cantidad de promociones que esta recibienda la Gerencia de | |injdades de Medicién: Porcertaje
Desphagus Tecroldgica an un determinado pencdo deliempo

[ DefiniclénFormula de Medicionss: (Canlidad de promociones / Tolsl de empleados) = 100

Hotas Supuestos: Promaciin personal que escalan de forma Frecusncla de Evaluaclém Anusl

werdscsl o horizentsd en la Organizacidn =

Préximos Pasos: Anslizar detslladamente el porcentaje
promoemsnes que  esia  secibiendo B Gerencia  de
Diesplegue Tecnokdgico arualments.

Lamnformacian de la Medicion estic Elementes y Fuentes de Infermacion:
— Disponible actualmerde Garencia de Despliegus Tecnolbgico
K _ Duspenible conpequefios cambios
WD

Fusntes y Emfoques para Establocer Metas: Gerencia de Despbegus Tecnolgico

Responsable de La Fijacion de Responsable paa Cumplin la R able del Seq i Repoite Medician Disponible:
Metis: Global Sernices WP Mt Ganrgnle deé Backelhice Garenle deé Despleges Teonobkdgioo
M 201z 2013 2014 2015

Diorde sen relévanbe, srumera [
mMaEtas numEnCcas pod afio paca loe
dif grénles componerdes de b

fits Prnasls

Figura 64. Indicador: Promociones por periodo.
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Indicador: Indice de Satisfaccion Laboral
Este indicador permite determinar el indice de satisfaccidon laboral. El valor

esperado para este indicador es del 4 (Satisfecho).

Cibjutive Estatégico: Clima Oeganizacional dpbenn [ Frecuencia de Actualizaciin:
Imdilcador: indice de Satisfacciin Laboral Tomesiral
Imtencién de la Mediclén: Determinar el indice de satisfaccién laboral de la Gerencia de Despliegue | ypidades de Medicién: Porcentaje

Tecnoligico

Definiclon Fomila de Madiciones: Indoce de Satislaccion Laboral de acuserdo al Anexo F

Mot Supusstos: Fracuencla de Evaluaclén: Anyal

Préximos Pmos: Analizar detalladsmente el Indice de
Satiefeccion Leborsl y elaborar Flan pars majorar &l mismo

Laknfoimacion de la Medicion estic Elementos y Fuentes de Infarmacion:
= Disponible actualmente Garencia de Despliegue Tecnoligice
3 K_N%saomhlp con pequefios cambios

Fuentes y Emfoques para Establecer Metas: Goerencia de Desplegus Tecnobégico

Responsable de La Fijadidn de Responsable paa Complin la Responsable del Sequimiems | Repone : Medicién Disponible:
Metims: Global Services WP Metx: Gerente de Backoflice Garente de Desphegue Tecnobgico
Mua 20 M Fil R s

Dorde sea relevanbe, erumera las
matas nursncas porafio pars loe
dif grénles componentes dela

1 prrisls

Figura 65. Indicador: Indice de Satisfaccién Laboral.

Indicador: Indice de Rotacién de Personal

Este indicador permite determinar el indice de rotacidon de personal. El valor

esperado para este indicador es menor o igual al 5% anual.

| Frecuencla de Actaalizaclin;
Tnmesiral

Cibjutive Estratégico: Clima Ceganizacional dpteno
Imdlcador: indice da Rotacsdn de Personal
Intencion de la Medicien: Delermings el indice deo ralscdn de permonsl gue poses & Gerents de

Dresplagua Tacnnldgucn

Unidades de Medicion: Poceraje

* DefiniciénFdimila de Madicionss: (Peraonss que se han ido de ls Gerencia [ Total de empleados de la Gasencia) & 100

Hotas Supuwestos: La roticiin de personal viné dada por Fracusncla de Evaluacién: Samesiral
personas que sivan de [ Gerencia por und renuncE o porguoe
son despedidos Pigxdmos Pasos: Analizar detalladamente el Indice de
Rotatsdn de Persons] y elaborsr Plan metigar el misma
Lalfarmacisn de la Medicion st Elementos y Fuentes de Infarmacian:
— Daponible actualmerte Garencia de Daspliegue Tecnoldgico

i Duspanible con paquefios cambios

Fuentes y Emfoques para Establecer Metas: Gerencia de Desphegue Tecnobgico

Responsable de la Fijacion de Responsable paa Complin la Responsable del Sequimients | Repoite : Medicién Fispenible:
Metm: Global Services WP Meta: Gerente de Backolhicoe Garenle dé Desphegues Tecnokdgico
sk a0z 013 2014 2015

Diorsde sah rilevanle, enumera 153
matas nurskncas pof afio para loe
dif gréntes componentes de la
Tdrmids

Figura 66. Indicador: Indice de Rotacién de Personal.
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Indicador: Indice de Desempeiio de Personal

Este indicador permite determinar el indice de desempefio del personal de la

Gerencia de despliegue Tecnoldgico. El valor esperado para este indicador es de 85% de

los empleados con un desempefio de 2 y un 15% en 1 y un 15% en 3.

Cibjetbve Estatégico;r Clima Organizacional dpbeno | Erocuencla de Actaalizaciin:
Imdlcador: indice da Desempedo de Persanal Trmagtral
Imtencion de la Medicidn: Determinar el indice de Desemperio de Personal porpenodo Unidades de Medicion: Eacalar

Dafinicion Foamula de Madicionss: Elindsce de deserpedio del personal viene detaminada por und evaluacidn de desempanio de objetvns que
s@realiza 3 los empleados a mitad y inal del afio

Hotos Supuestos: La evaluacidn de personal viene dada como Fracuencla de Evaluaclin: Samesiral
1:Los resubados esthn por debajo de lo sspeaaads., -
:Los resubados estin dentio de lo esperado., Prédmos Pasos: Analizar détalladamente el Indice dé
¥: Los resubados estin por encima de lo espeado. Rotscsdn de Personsl y elsbors Flan meligar &l misma.
Lalnformacion de | Medicion estic Elementos y Fuentes de Infarmacion:

— Dponible sctualmente Garencia de Daspliegue Tecnoldgico

e Dieeponible con pegquatos cambios
WD

Fugntes y Enfoques para Establecer Metas: Gorencia de Desplegus Tecnobigico

Responsable de la Fijacion de
Metim: Global Services P

Responsable paa Cumplin la
Metc Gerenle de Backoflice

Responsable del Sequimients | Reponte :
Garente dé Desplegue Tetnokgico

Medician Disponible:

Muta 201z 13 2014 015

Dorde sa relev anle, stumers i
metas numencas podafo para loe
dif grentes componentes dela
Tirrmid

Figura 67. Indicador: Indice de Desempeiio de Personal.
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CAPITULO VI
LA PROPUESTA

Una vez disefiados los indicadores de gestion para la evaluacion de despliegue
tecnoldgico se procedié al desarrollo de una propuesta final. Esta consiste en un
consolidado de todos los indicadores disefiados, entre ellos: indice de satisfaccién del
cliente, tiempos de entrega, tiempo de respuesta de servicios, cumplimiento del
cronograma, horas por actividad ejecutada, equipo de trabajo por actividad, objetivos
cumplidos, calidad de documentacion, calidad despliegues tecnoldgicos, controles de
calidad por entrega, incidentes por entrega, indice de satisfaccion soporte y consultorias,
procesos documentados por periodo, aplicaciéon de mejores practicas o estindares
aplicados por periodo, proyectos simultdneos complejidad, proyectos iniciados a
tiempo, proyectos cerrados a tiempo, decisiones tomadas y monitoreo de gestion,
disefios tecnoldgicos innovadores por periodo, despliegues tecnoldgicos innovadores
por periodo, redisefios en despliegues tecnoldgicos (cambios de alcance), propuestas de
mejora de productos por periodo, propuestas de mejora de servicios por periodo,
certificaciones técnicas por periodo, documentos cargados en la base de datos de
conocimientos por periodo y competencias alcanzadas.

El consolidado de los indicadores de gestion se presenta a continuacion:
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Cuadro 6
Consolidado de Indicadores

Tipo de Frecuencia Fuente de
Nombre Objetivo P Férmula de Meta . 2
Indicador ez Informacion
Medicion
. . . El indice de satisfaccién
Determinar la satisfaccion .
. P del cliente es calculado en Intranet
.o . .. . del cliente, a través de la Toma de
Indice de satisfaccion del cliente . . . base a la encuesta de Semestral >4 Plataforma
encuesta de satisfaccion de Decisiones . . .
.. satisfaccion de clientes de Proyectos
servicios
(Anexo B)
Determinar el porcentaje Plataforma
. P 4 Toma de Entregas con retraso / PWA de
Tiempos de entrega de entregas que se realizan . Mensual <5% .
Decisiones Total de entregas manejo de
con retraso.
proyectos
Esta
. 1h informacién
. . Tiempo en horas ..
Determinar el tiempo de . servicios | actualmente
.. . transcurrido desde que fue .\
. - respuesta ante un servicio Monitoreo y . .. criticos; no esta
Tiempo de respuesta de servicios e . requerido el servicio hasta Mensual . .
solicitado a la Gerencia de Control o L 4h disponible.
. . que se inicia la atencién .
Despliegue Tecnolégico . servicios Debe
del mismo o s
no criticos | iniciarse su
captura
Se espera
. L ue esta
Determinar la desviacién que esta Plataforma
Fecha y Hora Real Entrega desviacién
- entre la fecha pautada de Toma de p PWA de
Cumplimiento Cronograma . — Fecha y Hora Mensual no esté .
entrega y la fecha real de la Decisiones . manejo de
Planificada de Entrega por
entrega . proyectos
encima de
+5%.
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Cuadro 6 (Cont.)

Fecha Hora
Monitoreo Fin Actividad - Excel —
Horas por actividad ejecutada C 1 Fecha Hora Mensual Registro de
Determinar el nimero de horas que toma ejecutar una actividad y Contro Inicio Actividades
determinada Actividad NA | Diarias
Cantidad de
personas del
. . . Monitoreo | 4rea de .
Equipo de Trabajo por actividad Control Tecnologia Mensual Excel —
y -ontro asignadas por Registro de
Determinar el nimero de personas que son asignadas a cada actividad 6 Actividades
actividad 6 proyecto proyecto NA | Diarias
Cantidad de
objetivos
. cumplidos/ >
Objetivos cumplidos M%nltorei) Cantidad de Semestral 0_8 Objetivos
Determinar el nimero de objetivos cumplidos en un tiempo y Contro objetivos : Gerenciales
determinado, versus el nimero de objetivos planteados por la planificados entregados
Gerencia por periodo en Excel.

( Cantidad Esta
cambios informacién
menores X 1) actualmente

Calidad de Documentacién Monitoreo | + (Cap tidad Mensual | <4 | "° esta
y Control | cambios disponible,
medios x 3) + debe
(Cantidad considerarse
Determinar la calidad de la documentacién entregada a los cambios para futuros
clientes mayores X 5) proyectos.
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Cuadro 6 (Cont.)

Esta
informacién
actualmente
. . L . no esta
Calidad Despliegues TecnolGgicos Monitoreo y Control Mensual <4 di .
isponible,
(Cantidad Fallas impacto debe
Determinar la calidad de los bajo x 1) + (Cantidad Fallas considerarse
Despliegues Tecnolégicos impacto medio x 3) + (Fallas para futuros
ejecutados impacto Critico x 5) proyectos.
Esta
informacién
Todas las entregas de actualmente
Controles de calidad por entrega Determinar la confi.abilidad Toma de Decisiones despliegues tec.nolégicos Mensual no esta
de las entregas realizadas a realizadas al cliente, deben disponible,
los clientes a través de las disponer al menos de tres (3) debe
pruebas realizadas a la pruebas previas exitosas. Lo considerarse
entrega previo a la entrada en que certifica la confiabilidad para futuros
produccién. de la entrega NA proyectos.
Esta
informacién
actualmente
. . no esta
Incidentes por entrega Monitoreo y Control Mensual <3 di .
isponible,
Determinar la confiabilidad Cantidad de incidentes debe
de las entregas realizadas a reportados en un producto o considerarse
los clientes a través de los servicio luego de estar en para futuros
incidentes en produccion. produccién proyectos.
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Cuadro 6 (Cont.)

Determinar la satisfaccion del

El indice de satisfaccién
soporte y consultoria es

indice de satisfaccion soporte y consultorias cliente, a través de la encuesta Toma de Decisiones calculado en base a la Semestral >3 Intranet
de satisfaccién de soportes y encuesta de satisfaccion Plataforma de
consultorias. (Anexo D) Proyectos
2
: Determinar el nimero de procesos
. rocesos que son . or cada
Procesos documentados por periodo {C)ormalizaccllos y/o Monitoreo y Control Cantidad de Procesos Semestral fntegran te | Intranct
documentados en un formalizados o dela Plataforma de
determinado periodo. documentados por periodo. Gerencia | Proyectos
1 buena
prictica o
Identificar la cantidad de estandar
Aplicacién de mejores practicas o procesos y procedinﬁgntos en . . . por cada
. . . los cuales se estdn aplicando Monitoreo y Control | Cantidad de mejores Semestral proyecto
estandares aplicados por periodo. . . L. .
mejores practicas y pricticas y estandares que se
estandares de tecnologia de la aplicados en la Gerencia de encuentre | Gerencia de
informacién en la Gerencia de Tecnologia en un periodo en Despliegue
Tecnologia determinado ejecucion. | Tecnoldgico
Cantidad Proyectos baja
) B Identificar los proyectos que ) complejidad x 1 )+ (Cantidad
Proyectos Simultdneos Complejidad se estdn ejecutando Monitoreo y Control Proyectos media complejidad Semestral >6 Gerencia de
actualmente y su x 2) + Cantidad Proyectos Despliegue
complejidad. Alta complejidad x 3) Tecnolégico
Determinar de los proyectos
o . iniciados cuales cumplieron . (Cantidad Proyectos
Proyectos iniciados a tiempo la fase disefiada como inicio Toma de Decisiones | ypiciados a Tiempos / Total Semestral = 85% Oficina de
de proyecto y fue entregada a de Proyectos Proyectos -
tiempo Iniciados)X100% PMO
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Cuadro 6 (Cont.)

: Determinar de los proyectos
finalizados cuales cumplieron

(Cantidad Proyectos

Proyectos cerrados a tiempo la fase disefiada como cierre Toma de Decisiones | finalizados a Tiempos / Total | Semestral =85% Oficina de
de proyecto y si fue de Proyectos Proyectos -
entregada a tiempo finalizados)X100% PMO
Determinar la contribucién

Decisiones tomadas y Monitoreo de que esta teniendo en la . Cantidad de Decisiones y
Gestién Gerencia de Despliegue la Monitoreo y Control | Gegtign de Gerencia tomadas | Semestral | NA Gerencia de
implementacién de en base a Indicadores y Despliegue
Indicadores y Métricas Métricas Tecnolégico
Disefios tecnoléeicos innovadores por Determinar el ndmero de . (Cantidad disefios
p%:riodo P disefios tecnoldgicos Monitoreo y Control | tecnolégicos innovadores Semestral | =85% Gerencia de
innovadores en un periodo periodo / Total de Disefios Despliegue
determinado periodo) x 100 Tecnoldgico
(Cantidad de tecnologias
Despliegues tecnolégicos innovadores por | Determinar el nimero de ) innovadores incorporadas en -
periodo tecnologias innovadores Monitoreo y Control | gespliegues periodo / Total Semestral = 85% Gerencia de
incorporadas en un periodo de Despliegues periodo) x Despliegue
determinado 100 Tecnolégico
Cantidad de Redisefios
Determinar el nimero de efectuados a un producto o
Redisefios en despliegues tecnoldgicos cambios de redisefio que Monitoreo y Control servicio durante su Semestral <2

(cambios de alcance)

requiere un producto o
servicio durante su
implantacién

implantacidn, los cuales no
habian sido considerados
durante su disefio.

Gerencia de
Despliegue

Tecnoldgico
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Cuadro 6 (Cont.)

Determinar el ndmero de
propuestas de mejoras de

Propuestas de mejora de productos por pro (.1u(ftos identificadas como 275%
. iniciativas de la Gerencia de Monitoreo y Control Semestral | sobre el
periodo Despli T 160i
espliegue Tecnoldgico que total de
contribuyan con el Cantidad de propuestas de empleados | Gerencia de
crecimiento del producto para mejora de productos por de la Despliegue
un periodo determinado periodo Gerencia | Tecnolégico
Determinar el nimero de
propuestas de mejoras de
servicios identificadas como
. - iniciativas de la Gerencia de >75%
Propuestas de mejora de servicios por - .. .
periodo Desp!legue Tecnolégico que Monitoreo y Control Semestral sobre el
contribuyan con el total de
crecimiento o mejora del Cantidad de propuestas de empleados | Gerencia de
servicio para un periodo mejora de productos por de la Despliegue
determinado periodo Gerencia | Tecnoldgico
>50%
Certificaciones técnicas por periodo Determinar el niimero de Monitoreo y Control Semestral sobre el
certificaciones alcanzadas por total de
el personal técnico durante un Cantidad de certificaciones empleados | Gerencia de
determinado periodo de técnicas por periodo / total de la Despliegue
tiempo de empleados de la Gerencia Gerencia | Tecnoldgico
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Cuadro 6 (Cont.)

>75%
sobre el
Documentos C?fz‘%ados enla ba§e de datos Determinar el niimero de Monitoreo y Control | Cantidad de Documentos Semestral total de
de conocimientos por periodo. documentos que se estdn cargados en la Base de Datos empleados | Gerencia de
generando para la base de de Conocimientos / Niimero de la Despliegue
datos de conocimientos. de Empleados. Gerencia | Tecnoldgico
Determinar las competencias
que ha adquirido una persona
frente a la matriz de
Competencias alcanzadas competencias del perfil del Monitoreo y Control | (Cantidad de competencias Semestral
cargo que ocupa en la alcanzadas / Cantidad de Gerencia de
Gerencia de Despliegue competencias requeridas) x Despliegue
Tecnoldgico. 100 >85% Tecnolégico
. . . Determinar el porcentaje del Porcentaje del plan de
Il)lzrrfe?:rlfi?ﬁtgse ldilgrels(tiiiiid;eglt;i?fl;s:g’éin plan de adiestramiento de la Monitoreo y Control | adiestramiento de la Semestral .
Gerencia que se esta Gerencia que se esta Gerencia de
dedicando a herramientas de dedicando a herramientas de Despliegue
gestién y planificacién. gestion y planificacion. >20% Tecnoldgico
Indice de Alto Desempeiio Determinar el Indice de Toma de Decisiones Semestral
Desempeiio del Equipo de Gerencia de
Trabajo de la Gerencia de Indice de Desempefio Despliegue
Tecnologia. determinado en el Anexo G. >2 Tecnoldgico
Porcentaje del Plan de adle,stramlento €| Determinar el porcentaje del Monitoreo y Control | Porcentaje del Plan de Semestral
nuevas tecnologias Plan de Adiestramiento que Adiestramiento que es Gerencia de
es dedicado a nuevas dedicado a nuevas Despliegue
tecnologias tecnologias. >20% Tecnoldgico
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Cuadro 6 (Cont.)

Trabajadores que reciben algtn tipo de

Determinar el porcentaje del

Porcentaje del Plan de

Gerencia de

recioen ¢ Plan de Adiestramiento que Monitoreo y Control Adiestramiento que es Semestral
Formaci6n Técnica es dedicado a habilidades dedicado a habilidades Despliegue

técnicas. técnicas. >40% Tecnolégico
Determinar la cantidad de
reconocimientos que esta

Reconocimientos por periodo recibiendo la Gerencia de Monitoreo y Control Anual
Despliegue Tecnolégico en (Cantidad de Gerencia de
un determinado periodo de Reconocimientos / Total de Despliegue
tiempo empleados) x 100 >15% Tecnolégico
Determinar la cantidad de
promociones que esta

Promociones por periodo recibiendo la Gerencia de Monitoreo y Control Anual

Despliegue Tecnolégico en Gerencia de
un determinado periodo de (Cantidad de promociones / Despliegue
tiempo Total de empleados) x 100 >15% Tecnoldgico
Determinar el indice de

fndice de satisfaccién laboral satisfaccion laboral de la Toma de Decisiones Indice de Satisfaccion Anual Gerencia de
Gerencia de Despliegue Laboral de acuerdo al Anexo Despliegue
Tecnoldgico F >4 Tecnolégico
Determinar el indice de (Personas que se han ido de

Indice de rotacién del personal rotacién de personal que Toma de Decisiones | 128 Gerencia / Total de Anual Gerencia de
posee la Gerencia de empleados de la Gerencia) x Despliegue
Despliegue Tecnolégico 100 <5% Tecnolégico

85% con
El indice de desempeiio del un
personal viene determinada desempefio
Indice de desempefio del personal Toma de Decisiones | por una evaluacién de de 2 y un

Determinar el indice de desempefio de objetivos que 15% en 1 Gerencia de
Desempeiio de Personal por se realiza a los empleados a yun 15% Despliegue
periodo. mitad y final del afio. en 3. Tecnolégico
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CAPITULO VII
EVALUACION DEL PROYECTO

Culminada la investigacion, se revisaron los objetivos planteados y su grado de
cumplimiento, encontrdndose que la metodologia planteada para llevar a cabo la
investigacion permitié cumplir con todos los objetivos.

En la primera fase se pudo conocer la situacién actual de la Gerencia de
Despliegue Tecnoldgico, procesos operativos, factores criticos de éxito y todo su
entorno estratégico. En la fase dos se lograron determinar los indicadores de gestion de
desempefio organizados a las cuatro perspectivas de medicién del Balanced Scorecard
de Kaplan y Norton; en tanto que en la ultima fase, utilizando como insumos la
informacion obtenida de las anteriores, se plante6 el Cuadro de Mando Integral, el cual
se ajusto a las necesidades identificadas y ademads se aprovecharon todas las fortalezas y
factores de éxito que posee la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico.

El sistema de indicadores de gestion alcanzado con la investigacion, resulta una
herramienta til y de vital importancia para gestiones futuras; ya que permitira evaluar
el desempefio de la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico y contribuird en el monitoreo
de su gestion, para asi hacer un mejor uso de sus recursos y desarrollar sus procesos de
una forma mds adecuada a las necesidades de sus clientes, lo que es imprescindible para

una empresa que se encuentra en crecimiento y en bisqueda de rentabilidad.
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CAPITULO VIII
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La presente seccion contempla las conclusiones acerca de los resultados de esta
investigacion de acuerdo a los objetivos especificos desarrollados y se suministrard a la
vez recomendaciones, las cuales pueden ser utilizadas para darle continuidad a la

investigacion.

Conclusiones

En el objetivo # 1 se planted: describir los procesos operativos de la Gerencia de
Despliegue Tecnoldgico y determinar los factores criticos de éxito de los mismos;
llegando a las siguientes conclusiones:

Existen cuatro (4) procesos principales en la Gerencia de Despliegue
Tecnoldgico: Elaboracion de propuestas, disefio de despliegues, implantacion de
despliegues y soporte tecnoldgico.

Se evidencia debilidades en la definicion y formalidad de los procesos
operativos de la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico, ya que a pesar de que todos
conocen lo que deben realizar, sin embargo no esta formalizado en ningiin documento:
las entradas, salidas y disparadores de cada proceso.

Entre los factores criticos de éxito para los procesos presentados se destaca la
satisfaccion de los clientes a través de la calidad de los servicios y el cumplimiento de
los tiempos de entrega, siendo esto lo esperado para una unidad de servicios, como lo es
la Gerencia de Despliegue Tecnologico.

Como objetivo # 2 se planificé: Diagnosticar el entorno estratégico de la
Gerencia de Despliegue Tecnoldgico, para el conocimiento de la situacion actual del
area en estudio; concluyendo lo siguiente:

Se evidencia que las debilidades mas fuertes que posee la Gerencia de
Despliegue Tecnoldgico son: la falta de definicién de procesos y procedimientos, al ser
una Gerencia completamente operativa sin tacticas ni planes estratégicos elaborados, no
disponer de indicadores y métricas lo que la convierten en una unidad reactiva y de
improvisacion, pues no lleva el control de los recursos utilizados; tiempos requeridos
por actividad, calidad y tiempos de respuesta de sus servicios

Por otro lado se evidencia que la mayor fortaleza que posee la Gerencia de

Despliegue Tecnoldgico es el dominio técnico de todos sus especialistas, por lo que se

- 130 -



debe buscar la manera de replicar este conocimiento en los nuevos ingresos que
disponga la empresa.

En el Objetivo # 3 se establecié: Determinar los indicadores de gestion de
desempefio para la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico, organizados de acuerdo a las
perspectivas de medicién del Balanced Scorecard (BSC), concluyendo:

Los objetivos estratégicos de la empresa no estan claros a todos los niveles de la
organizacion, por lo que es importante realizar una campafia para difundir los mismos.

De acuerdo a la investigacion realizada se identificaron dos (2) grandes objetivos
estratégicos para la organizacién como lo son el crecimiento organizacional y la
rentabilidad.

El establecimiento de los objetivos de la gerencia permitié sugerir
sistematicamente los indicadores necesarios para monitorear el avance y realizar una
mejora continua de los procesos de negocio.

Entre los objetivos estratégicos de la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico se
destacan: La satisfaccion del cliente, la definicién de procesos y documentacidon, la
generacion de indicadores y métricas, adquirir herramientas y conocimientos en
gestion, la aplicacién de mejores pricticas y la creacién de una base de datos de
conocimientos. Es por ello que se prestd especial atencién en la definicién de
indicadores para dichos proceso.

Como objetivo # 4 se planted: Proponer un sistema de indicadores de gestion
para evaluar el desempefio de la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico de la empresa
Smartmatic.; llegando a las siguientes conclusiones:

La propuesta de un sistema de indicadores para la Gerencia de Despliegue
Tecnoldgico permite disponer de controles y guias para monitorear los procesos de la
unidad en estudio y fortalece la toma de decisiones centrada en los objetivos fijados por
la organizacion.

Contar con un sistema de indicadores de gestion, permite a las gerencia obtener
data confiable que soporte la toma de decisiones, bien sea para la mejora de los procesos
en términos de calidad y tiempos de respuesta o para la adecuacién de estrategias
corporativas.

La documentacién de los procesos que desempeiia cada unidad, es un factor
critico para la identificacion, el diseflo, implementacién y mantenimiento de este

sistema de indicadores.
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A

Recomendaciones

continuacién se presentan las recomendaciones, las cuales pueden ser

utilizadas para darle continuidad a la investigacion a fin de promover la implantacion

del sistema de indicadores propuesto:

La implementacién del Cuadro de Mando Integral y la medicién continda
para la mejora, amerita un gran cambio en la cultura organizacional y un
trabajo que debe ser realizado en forma constante involucrando todos los
niveles de la organizacién. Por otro lado, se recomienda incluir indicadores
de los valores corporativos para incentivar a los miembros del equipo a crear
un entorno organizacional deseado.

Es indispensable la eleccidon de aplicaciones que faciliten el proceso de
medicion permitiendo utilizar indicadores para la toma de decisiones y
mejorar constantemente los procesos de la gerencia, este punto es de gran
importancia para la incorporacién de esta buena prictica y aumentar la
probabilidad de éxito de esta iniciativa.

Implementar el sistema de indicadores propuesto en la Gerencia de
Despliegue Tecnoldgico, asi como determinar el Cuadro de Mando Integral
para la Unidad de Global Services para la organizacion entera.

Creacién de una unidad dentro de la corporacién que se encargue de la
definicién de las métricas e indicadores para la organizacion, la cual sea la
responsable de velar por toda la definiciéon de la estrategia a seguir por las
respectivas unidades.

Realizar un levantamiento de informacién con todos los controles definidos
en los anexos, a fin de disponer de una vision actual acerca de la satisfaccion
de los clientes y la calidad de los servicios prestados por la Gerencia de
Despliegue Tecnoldgico.

Creacién e implementacion de un programa integral en la Gerencia de
Despliegue Tecnoldgico para reforzar controles de gestion de esta gerencia
utilizando la metodologia del Balanced Scorecard que contemple la creacion
de nuevos indicadores que permitan mejorar el planteamiento de esta

investigacion.
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ANEXO A
PLANTILLA: FICHA DE INDICADORES
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[ANEXO A]
[Plantilla: Ficha de Indicadores]

El formato para el “Mapa del Indicador” es el siguiente

Frecuencia de Actualizacion: Identifica
lafrecuencia de calculo

Objetive Estratégico: Indicar el objetivo
Indicador: Dar nombre del Indicadar
Intencidn de la Medicion: Describe la medicidn y razdn de su seleccidn como indicador de progreso

s o Unidades de Medicidn: Identificalas
del objetivo estratégica 3

unidades en las que se reportara la
medicidn

Definicién/Férmula de Mediciones: Provee una fdrmula detallada para el calculo de un valor numérico para la medicidn

F Frecuencia de Evaluacion:
Motas/Supuestos:

= Aclara los términos dela fdrmula gue sean necesarios
= Destacafactores claves de la fdrmula

Préoximos Pasos:

Lalnformacion de la Medicién esta: Elementos y Fuentes de Informacién: Loselementos de informacidn necesarios para
Disponible actualmente calcular esta medician, la fuente, bases de datos, documentos. ete. de esos elementos de
Dizponible con pequefios cambios infarmacian
MDD

Fuentes y Enfoques para Establecer Metas: ldentifica el informe, documento, sisterna o persona de la cual
se obtendra lainformacidn asi como la dimension de la medician (calidad , eficiencia, efectividad , econdmica)

Responsable de la Fijacion de
Metas: Persona

Responsable para Cumplir la
Meta: Persona

Responsable del Seguimiento / Reporte :
Fersona

Medicién Disponible:
Fecha
hleta: fecha

Weta | 2004 | 2005 2006 2007 | 2008 | 2000 2010 | 20m1

Donde sea relevante, enumeralas
metasnumaricas porafio para los | |
diferentescomponentesde lafarmula

- 137 -



ANEXO B
GUIA ENTREVISTA: PROCESOS GERENCIA DE DESPLIEGUE
TECNOLOGICO
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[ANEXO B]
[Guia Entrevista: Procesos Gerencia de Despliegue Tecnolégico]

Dirigida a: Coordinadores de 4rea de la Gerencia de Despliegue Tecnoldgico.
Objetivo: Obtener informacion acerca de los procesos, actividades y tareas de cada drea
técnica de la gerencia de despliegue tecnoldgico, e identificar posibles indicadores a
disefiar.

Poblacion a quien se aplica: Los 5 coordinadores técnicos del area de la Gerencia de

Despliegue Tecnolégico.

CUERPO DE PREGUNTAS BASICAS FORMULADAS

1.- Enumere los procesos que se llevan a cada en su unidad.

2.- Especifique las actividades que se desarrollan con el propésito de cumplir cada

proceso.

3.- Especifique las tareas que se llevan a cabo en cada actividad.

4.- De acuerdo a su criterio, especifique cuales tareas requieren ser medidas o

controladas.
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ANEXO C
ENCUENTA DE SATISFACCION CLIENTES
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[ANEXO (]
[Encuesta de Satisfaccion Clientes]

')S[\/IAHTMATIG

TECHNOLOGY TO SERYE ALL

ENCUESTA DE SATISFACCION AL CLIENTE

Estimado Cliente

Gracias por haber elegido a Smartmatic como la compania para proveer los productos y servicios necesarios para implementar de
forma exitosa su proyecto y alcanzar los objetivos de su organizacion. Por faver tome unos minutes para proporcionarnos su
importante retroalimentacion respecto a los productos y servicios provistos. Esta informacidn serd utilizada para ayudarnos a
mejorar continuamente la experiencia de nuestros clientes con Smartmatic.

Mombre del Proyecto:

MNombre del Gerente de Proyecto:

MNombre del Representante del Cliente:

Rol del Representantedel Cliente:

Correo Electrénico:

Teléfono:

Y T Muy
GERENCIA DE LAS RELACIONES Satisfecho Neutral Insatisfecho | - ho

Los miembros del equipo de proyecto me trataron con
respeto, integridad y profesionalismo.

Las comunicaciones del equipo de proyecto conmigo y mi
organizacion fueron manejadas de forma efectiva.

El progreso del proyectoy los principales contratiempos
fueron comunicados ami y a miequipo de manera oportuna.

El equipo de proyecto se desempefio con un obvio interés
en obtener la satisfaccion del cliente. 0, () )

EQUIPO DE PROYECTO Y Satisfecho  Neutral Insatisfecho Im:’:;‘;ho

El Gerente de Proyecto coording el proyecto entero de una
manera efectiva y eficiente. ) ) J

El Gerente de Proyecto tuvo el conodmiento y la experiendia
para manejar y resolver asuntos criticos de forma aproplada. O O ()

Todo el equipoe de proyecto asignado se desempeiio
satisfactoriamente y sigui6 los procesos establecidos de
gerencia de proyecto.

Los procesos de gerencia de proyecto apoyaron al
cumplimiento de mis requerimientos y a cubrir mis () () & ()
necesidades y expectativas.

GERENCIA DE PROYECTO - PLANIFICACION ¥, Satisfecho  Neutral Insatisfecho MY

El plan de proyectoinicial estuvo acorde con los servicios y '® 0) ® 0 0)
especificaciones de producto presentados en |a propuesta.

El plan de proyecto, el iniciode actividades y el alcance del

proyecto fueron revisados completamente conmigo y se @ () () @ @
obtuvoel conceso para su implementacion.
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[ANEXO C - Continuacion]
[Encuesta de Satisfaccion Clientes]

RTMATIC
2 T

Mi - : M
GERENCIA DE PROYECTO - IMPLEMENTACION  gaisioono  Sitisfecho  Neutral  Insatisfecho | ot

El cronograma de proyecto y los hitos de proyecto, se ()
mantuvieron de acuerdo al requerimienta.

El proceso de control de cambios apoy6 mis necesidades e
inquietudes.

El proceso de pruebasy aceptacion de productosy servicios
fue a mientera satisfaccion.

Los servicios provistos fueron a mi satisfaccion. ()

El proceso de facturacién cumplid nuestro requerimiento. () ()
y : 0 Muy
ESPECIFICACIONES TECNICAS Satisfecho Neutral Insatisfecho | o ho
La tecnologia usada para el proyecto cumplié todos los
requerimientos propuestos.
Los equipos provistos se desempefaron como fue requerido.

Las aplicaciones y licencias provistas se desempefaron
como fue requerido.

La experticia técnica de los miembros del equipe de
proyecto soportd el cumplimiento de los requerimientos de
tecnologia solicitados.

M : : M
SATISFACCION GENERAL Stisfltla{ho Satisfecho MNeutral Insatisfecho Insatisuf:cho

Definitivamente  Probablemente Podriac No  Probablemente Definitivamente
EXPERIENCIA GENERAL DEL CLIENTE K P i bt

Implementaria otro proyecto con Smartmatic en el futuro. () () ()

Compraria de nueve los productos y servicios provistos por ® ® ®
Smartmatic.

Recomendaria los productos y servicios de Smartmatic a ® '® ®
otras organizaciones.

Algo Sobre lo
Mejor Mismo

i Como Smartmatic se compara con otros proveedores de
productos y servicios similares para su organizacion?

Comentarios Adicionales o Sugerencias:

Qué le gustaria vernos hacer para mejorar nuestros productos y servicios:

ENCUESTA DE SATISFACCION DEL CLIENTE

Las respuestas a la Encuesta de Satisfaccién de Cliente de Smartmatic son considerad; fidenciales y por ko tanto, indh . mpar
icutiliza los d [ pai internos La informacian obtenida serd solo utilizada para ayudarnos a mejorar la experiencia de nuestros clientas.
E d N0 Seran istrados aningln tercero amenos que sea obligado por 3 ley.
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ANEXO D
ENCUENTA SATISFACCION SOPORTES Y CONSULTORIAS
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[ANEXO D]
[Encuesta Satisfaccion Soportes y Consultorias]

SMARTMATIC

T T T T
TECHNOLOGY TO SERVE ALL

Unidad a la cual Pertenece:

&Qué le pareci6 la Calidad I Seleccione...

del servicio recibido?

Observaciones

éQué le parecio6 el tiempo I Seleccione...

en que esta solicitud fue
resuelta?

Seleccione...

Seleccione...
Excelente

Bueno
Regular
Malo
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ANEXO E
ENCUENTA DE SATISFACCION ENTRENAMIENTOS
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[ANEXO E]
[Encuesta de Satisfaccion Entrenamiento]

SMARTMATIC

T
TECHNOLOGY TO SERVE ALL

Encuesta de Satisfaccion Entrenamiento

Mediante esta encuesta, buscamos medir su grado de satisfaccién con el entrenamiento
que usted acaba de culminar, con el objeto de realizar mejoras necesarias para futuras
oportunidades.

Identificacion del curso o programa

Departamento al que usted pertenece

Fecha de entrenamiento

Nombre del programa

Empresa capacitadora

Nombre del instructor

Marque su nivel de Satisfaccion siendo:
1: Muy Insatisfecho 2: Satisfecho 3: Muy Satisfecho

Dominio del tema

Habilidades para transmitir las ideas

Disposicién a responder dudas y comentarios

Motiva la intervencién del grupo

El contenido del tema cubrié sus expectativas

Esta relacionado el tema a su drea laboral

El tema fue tratado a la profundidad requerida

Utiliza adecuadamente el material de apoyo

Condiciones del lugar del curso

Concordancia del material de apoyo

Duracién del curso al contenido
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ANEXO F
ENCUENTA DE SATISFACCION EMPLEADOS
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[ANEXO F]
[Encuesta de Satisfaccion Empleados]

—~~SMARTMATIC

T
TECHNOLOGY TO SERVE ALL

OBJETIVOS: Como parte del deseo de la compaiiia de proporcionar un ambiente de
trabajo ideal, mantener la motivacién de los empleados, asi como para mejorar la
actuacion del trabajo global, nos gustarian dirigir una encuesta del nivel de satisfaccion
del empleado e identificar cualquier problema y/o preocupacion.

Se espera que con este estudio, se puedan desarrollar actividades que permitan atender y
mejoras los problemas y preocupaciones detectadas. Ademds, se usard el resultado de
este estudio como un Indice de Satisfaccion del Empleado y este serd parte de los
objetivos de la organizacién que permitirdn evaluar el progreso afio a afio.

La informacién aqui suministrada serd confidencial y se utilizard solo para los

propésitos arriba mencionados.

. Cuanto tiempo ha trabajado usted para la Compaiiia?
® Menos de 3 meses
* 3 mesesal afio
e ] a3afios
® 4a6 afios
e 7al0 afios

e Mais de 10 afos.

¢ Cual es su género?
e Masculino

* Femenino
¢ Cual es su posicion en la compaiiia?

e Empleado

e (QGerente
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Para cada pregunta responda con una puntuacion del 1 al 5.

1: Muy Insatisfecho

2: Insatisfecho

3: Neutral

4: Satisfecho

5: Muy Satisfecho
SATISFACCION PERSONAL

1.

Y ® N kWD

Yo me siento valorado como empleado de Smartmatic.

Yo estoy orgulloso trabajar para la compafiia.

Yo siento que la compaiifa se preocupa por sus personas.

Yo estoy en la actualidad satisfecho con Smartmatic

Yo soy en la actualidad trabajando satisfecho bajo la Entrega de Servicio Global
Yo soy optimista sobre el futuro de la compaiiia.

Yo siento que mi futuro depende del éxito de la compaiifa.

Yo siento que mi futuro es seguir trabajando por la compaiiia

Yo me siento asegurado con mi trabajo

SATISFACCION DEL TRABAJO

1.

A

10.
11.

12.

Mi trabajo me da un sentimiento de logro personal

Yo espero con danimo venir a trabajar todos los dias

Yo estoy satisfecho con mi Trabajo

Yo estoy satisfecho con la direccion y metas de la compaiiia.

La direccion de la compaififa ha hecho cambios que son positivo para la
compaiifa.

La direccién de la compaiiia ha hecho cambios que son positivos para mi.

La direccion de la compaiifa estd respondiendo a los problemas de la manera
oportuna.

La direccién de la compaiiia estd tomando decisiones correctas para resolver los
problemas.

Yo me motivo al contribuir con el éxito del negocio de la Compaiiia.

Yo estoy satisfecho con el entrenamiento que he recibido

La compaifiia respeta la necesidad de tener un equilibrio entre mi trabajo y la
vida personal.

Yo no siento tensién excesiva relacionada con el trabajo.

- 149 -



13.
14.

15.
16.
17.
18.

19.

La carga de trabajo es distribuida entre las personas en mi grupo de trabajo.
Normalmente, yo puedo hacer mi trabajo durante las horas comerciales
regulares.

Al final del dia, yo no me siento estresado por salir de la empresa

Yo no necesito mds tiempo para terminar mi trabajo

Hay una moral alta dentro de mi equipo

Mis compafieros de equipo estdn trabajando armoniosamente y colaborando para
que las cosas salgan bien.

Trabajo en equipo y cooperacion existe dentro de mi equipo

SUPERVISION/DIRECCION

1. Mi Supervisor/Gerente inmediato esta haciendo un buen trabajo de supervision y
direccion.

2. Mi Supervisor/Gerente da la autoridad necesaria y fortalecimiento a los
empleados como para lograr mis tareas y tomar decisiones.
Yo trabajando bajo una buena relacién con mi Supervisor/Gerente

4. Mi Supervisor/Gerente me permite tomar decisiones en mi trabajo

5. Mi supervisor/Gerente me mantiene bien informé de lo que estd pasando en la
compaifiia.

6. Mi Supervisor/Gerente responde rapidamente y toma accion para resolver los
problemas

7. Mi Supervisor/Gerente guarda un equilibrio con las cargas de trabajo y prioriza
las tareas requeridas.

8. Mi Supervisor/Gerente dirige reuniones eficaces y ttiles

COMUNICACION

1. Mi Supervisor/Gerente fija metas claras

2. Mi Supervisor/Gerente mantiene informado a su personal

3. Yo puedo comunicar mis problemas y preocupaciones abiertamente con mi
Supervisor/Gerente

4. Mi Supervisor/Gerente sabe los problemas y las preocupaciones con respecto al
trabajo de sus empleados

5. Mi Supervisor/Gerente ayuda a que sus empleados traten sus problemas y

preocupaciones del trabajo
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6. Mi Supervisor/Gerente comunica medidas claras de logros.

7. Mi Supervisor/Gerente explica mis asignaciones del trabajo claramente.

8. Mi Supervisor/Gerente proporciona instrucciones claras y direcciones para
entregar las tareas requeridas

9. Mi Supervisor/Gerente me da feedback que me ayuda a mejorar mi actuacion.

RECONOCIMIENTO
1. Estan reconociendo las ideas y contribuciones de los empleados.
2. Yo estoy satisfecho con el reconocimiento que me dado por hacer un buen
trabajo
3. Yo considero que estableciendo un Programa de Premios y Reconocimientos
esto mejorard la satisfaccion de los empleados.
4. Yo considero que establecer un Programa de Premios y Reconocimientos es ttil

para lograr los objetivos y resultados de su unidad.

CAPACITACION Y DESARROLLO
1. Yo recibo el entrenamiento requerido para realizar bien mi trabajo
2. La compaiiia se preocupa sobre mi desarrollo personal y plan de carrera

3. Yo me siento seguro del trabajo que yo estoy haciendo

OTROS

COMENTARIOS Y SUGERENCIAS:
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ANEXO G
ENCUENTA EQUIPO DE ALTO DESEMPENO
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[ANEXO G]
[Encuesta Equipo de Alto Desempeiio]

En De acuerdo Totalmente

Afirmacion desacuerdo de acuerdo

0 @ 3)

—

En el equipo de trabajo, la mayoria conoce bien las metas
Existe integracion y cooperacion entre los miembros del equipo
de trabajo

El Project Manager promueve actitudes positivas

El equipo de trabajo desempeifia sus actividades en funcién al
logro de los objetivos
El PM orienta sus acciones a la obtencién de resultados

Se informa periddicamente al equipo de trabajo sobre el avance
de metas y logro de objetivos

En el equipo de trabajo se apoyan a nuevas ideas e iniciativas
El PM fortalece la confianza entre el equipo de trabajo

Se realiza seguimiento a los objetivos del proyecto

O |0 N 9] E =N OS]

—_
(=)

Se percibe que el equipo de trabajo actia de manera integrada
Existe un ambiente de confianza entre los integrantes del
equipo del proyecto

La unidad de trabajo, estd orientada resultados obtenidos por el
equipo de trabajo

[
—_

12

13 | Se toma en cuenta la opinidn de los integrantes del equipo de
proyecto en decisiones importantes

Los miembros del equipo de proyecto se sienten estimulados
por el drea

El PM reconoce tanto los logros individuales como los del
equipo de trabajo

14

15

16 | S¢e le permite a los integrantes del equipo de proyecto dar
propuestas para mejorar el trabajo

Existe un ambiente de tranquilidad entre los integrantes del
equipo de proyecto

18 | Con frecuencia trabajan como un equipo

19 | Existe confianza entre los miembros del equipo de proyecto
20 Los integrantes del equipo tienen libertad para organizar su
trabajo

21 | Se promueve la integracion en el equipo de trabajo

22 | Existe comunicaci6n abierta y directa

23 | Se ayudan mutuamente los compafieros de trabajo

o Se realiza con regularidad reunimos para intercambiar
informacién

Se informa al equipo de trabajo sobre las actividades que se
deben desempeiiar

26 | El ambiente laboral es amigable y apto

7 Existe comunicacién entre las distintos dreas de la Unidad de
Negocios

28 | E1 PM enfrenta los conflictos con una actitud positiva

29 | Se estimula el cambio y mejora

30 | Las reuniones son planificadas de manera efectiva

17

25
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